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“The important thing is not to stop questioning” - Albert Einstein 
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Voorwoord 
 
Na ruim drie jaren kennisverdieping en –verrijking is deze thesis de afronding van mijn studie 
Management met specialisatie ‘Marketing & Supply Chain Management’. Als thema voor mijn 
onderzoek heb ik gekozen voor ‘buyer-supplier relationships’ want daarmee kon ik mijn specifieke 
voorkeur voor de public sector benutten bij het uitvoeren van de onderzoeksopdracht, het sluitstuk 
van elke Master studie. Deze thesis is een weergave van mijn onderzoek naar de invloed van het 
extern krachtenveld op de ontwikkeling van duurzaam inkopen in de public sector. 
 
Mijn dank gaat allereerst uit naar de deelnemers aan dit onderzoek: de contactpersonen uit de casus 
organisaties (drie middelgrote gemeenten) en stakeholders buiten de gemeenten. In totaal zijn ruim 
dertig interviews afgenomen met respondenten uit die casus organisaties en met beleidsbepalers uit 
het extern krachtenveld zoals Ngo’s en brancheorganisaties. Dankzij hun beschikbaarheid en reflectie 
heb ik de nodige verdieping kunnen aanbrengen in de beantwoording van de onderzoeksvraag. Door 
deze gesprekken heb ik bovendien mijn eigen visie op ‘public procurement’ aangescherpt. 
 
Tijdens de onderzoeksfase heb ik veel steun gekregen van mijn deskundig en betrokken begeleider, 
dr. Kees Gelderman. Hij heeft mij telkens opnieuw uitgedaagd om die extra stap te zetten en dieper 
in de materie te duiken voor nét dat stukje meer inzicht. Dat heeft niet alleen het einddoel, maar ook 
de reis daar naar toe van onschatbare waarde gemaakt. Ook ben ik mijn werkgever zeer erkentelijk 
voor die keren, dat ik ruimte heb gekregen voor een college, werkgroep of studiedag. 
 
Tenslotte ben ik mijn lieve Lenneke erg dankbaar voor haar onvoorwaardelijk steun. Zij heeft mij 
menig keer moeten missen aan de eettafel of op de bank. Mijn werkplek in huis of de studieruimte 
van de universiteit in Rotterdam waren op die momenten belangrijker om voortgang en resultaten te 
behalen. 
 
Allemaal mijn grote dank! 
 
 
Delft, mei 2017 
Marc van Pelt  
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Samenvatting 
 
Aanleiding en probleemstelling 
De publieke sector kan veel invloed uitoefenen als het gaat om de verduurzaming van de economie: 
in Europa bestaat gemiddeld 16% van het BBP uit overheidsuitgaven. De publieke sector moet echter 
bij de realisatie van ambities en doelen voortdurend de belangen van diverse stakeholders wegen. 
De besteding van overheidsgelden in Nederland vindt plaats door inkoop van zgn. ‘leveringen, 
diensten en werken’ ter waarde van circa €73 miljard. Om duurzame doelen te realiseren zet de 
overheid, naast wet- en regelgeving, in op verduurzaming van haar eigen bedrijfsvoering en de 
hiermee verband houdende inkoop. Duurzaam inkopen is het realiseren van een optimale balans 
tussen economische, sociale en ecologische overwegingen. De publieke sector heeft weliswaar 
stappen gezet richting haar doel om 100% duurzaam in te kopen, maar diverse onderzoeken 
schetsen een diffuus beeld van de realisatie van dat doel. Door een weinig consequente uitvoering 
van beleid worstelen overheden met het commitment om duurzaam inkopen echt te omarmen.  
 
Recent onderzoek naar de oorzaken voor het achterblijven van duurzaam inkopen wijst op het 
spanningsveld in de interne organisatie tussen inkopers, budgethouders/topmanagers en politici. De 
mate van duurzaam inkopen houdt verband met de discrepantie tussen bestuurlijke ambities en 
ambtelijke realiteit. Deze interne dynamiek is in recente onderzoeken belicht, maar externe invloed 
op de mate van ‘sustainable public procurement’ is nog grotendeels onderbelicht. Literatuur wijst in 
dit verband op uiteenlopende actoren en factoren. Een inventarisatie van dit extern krachtenveld, 
actoren (stakeholders) en factoren en hun invloed op ‘sustainable public procurement’ is het 
onderwerp van dit onderzoek. De probleemstelling luidt: “welke invloed heeft het extern 
krachtenveld op de ontwikkeling van duurzaam inkopen binnen gemeenten”. 
 
Methode van onderzoek 
De methode is een multiple case study, waarbij drie middelgrote gemeenten in Nederland zijn 
onderzocht. Gemeenten zijn verantwoordelijk voor ruim 1/3 van de totale overheidsuitgaven en 
beschikken daardoor over stevige inkoopkracht. Bovendien vervult de gemeente een zichtbare 
verbindingsrol naar de (directe) omgeving, een interessante dimensie in het onderzoek naar het 
extern krachtenveld. In de drie gemeenten zijn door middel van interviews met, bij inkoop 
betrokken, relevante functionarissen de vormen van externe druk geïnventariseerd. Vervolgens zijn 
actoren uit het externe krachtenveld (brancheorganisaties, Ngo’s, belangengroeperingen en 
raadsfracties) bevraagd over hun rol bij en invloed op (duurzaam) inkopen door gemeenten. Tevens 
is per gemeente documentanalyse uitgevoerd naar vastgesteld (duurzaam) inkoopbeleid en recente 
inkoopdossiers. 
 
Resultaten 
De resultaten van het onderzoek geven antwoord op de volgende vier deelvragen: 
a. Hoe ontwikkelt duurzaam inkopen zich? 
b. Welke actoren (stakeholders) hebben daarop welke invloed en op welke wijze? 
c. Welke factoren hebben daarop welke invloed en op welke wijze? 
d. Hoe beïnvloeden actoren elkaar en factoren elkaar? 
 
a. Hoe ontwikkelt duurzaam inkopen zich? 
Duurzaam inkopen binnen gemeenten ontwikkelt zich ontegenzeggelijk positief. Naast bestuurlijke 
ambities is ook het overgrote deel van de ambtelijke organisatie overtuigd van de bijdrage van 
duurzaam inkopen aan de, vaak klimaatneutrale, ambities van de gemeente. Metingen van duurzaam 
inkopen geven in wetenschappelijke studies uiteenlopende resultaten. Dit onderzoek heeft mogelijk 
een verklaring gevonden voor dit sterk wisselende beeld: gemeenten rapporteren weliswaar over 
duurzaam inkopen, maar missen zelf een transparant beeld over hun prestaties. Vaak wordt alleen 
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over grotere inkoopprojecten, boven de Aanbestedingsgrens, gerapporteerd. Daarmee blijft circa 2/3 
van het aantal inkoopprojecten (onderhandse procedure) onzichtbaar. Lopende inkoopprojecten 
worden niet gewijzigd, maar externe druk vanuit Ngo’s en brancheorganisaties zorgt voor aanpassing 
naar de toekomst. Rechtmatigheid bij inkoop (het correct volgen van procedures en voorschriften) 
prevaleert boven doelmatigheid (aansluiten op duurzame ambities).  
 
b. Welke actoren hebben daarop welke invloed en op welke wijze? 
De politiek heeft een nadrukkelijke stem in het duurzaamheidsbeleid van gemeenten. Politieke kleur 
en samenstelling van het College van B&W zijn bepalend voor duurzame ambities. Zij legt deze vast 
in o.a. het Bestuursakkoord en stelt wethouders aan voor de uitvoering. Politici in de gemeenteraad 
hebben zeker een mate van invloed, maar het van algemeen beleid afgeleide inkoopbeleid staat wat 
verder van hen af. Uitvoering hiervan is de verantwoordelijkheid van vakkundige ambtenaren, op 
centraal en decentraal niveau in de organisatie. Zij interacteren met de markt, die zelden druk 
uitoefent op duurzame criteria in inkooptrajecten. Brancheorganisaties en Ngo’s stellen tijdens en na 
aanbesteding vast hoe gemeenten op inkoopprocedure en -resultaat scoren. Regelmatig komen 
beiden met kritische rapportages en verhogen daarmee druk op de centrale overheid. Ook zorgen zij 
daarmee voor aanscherping van (duurzame) selectie- en gunningscriteria in toekomstige 
aanbestedingen binnen de uiteenlopende productgroepen, die een gemeente inkoopt. 
 
c. Welke factoren hebben daarop welke invloed? 
Factoren uit wettelijke hoek, specifiek de nieuwe Aanbestedingswet 2012 en PIANOo richtlijnen, 
worden door inkopers altijd gehanteerd en zijn daardoor van cruciale invloed op duurzaam inkopen. 
Daar zit tevens de paradox: wet- en regelgeving is dwingend van aard en richtlijnen worden gevolgd, 
maar deze zijn niet specifiek op duurzaam inkopen gericht en worden door inkopers als ‘veilig’ 
ervaren, een juridische steun in het inkoopproces. Het incorporeren van duurzame criteria in het 
bestek is geen harde eis, waardoor wetgeving te vrijblijvend is om duurzaam inkopen af te dwingen. 
De breed toegepaste PIANOo richtlijnen geven een impuls aan de opname van duurzame criteria in 
inkooptrajecten, maar worden door inkoopfunctionarissen als deels verouderd ervaren.  
 
d. Hoe beïnvloeden actoren elkaar en factoren elkaar? 
Over onderlinge interactie tussen actoren en tussen factoren is weinig bekend geworden. Actoren 
kennen elkaar, maar er is geen structureel overleg of afstemming om invloed uit te oefenen op het 
gemeentelijk (duurzaam) inkoopbeleid. Politici, als actor, beïnvloeden uiteraard beleid, wet- en 
regelgeving (factor) en kunnen andere actoren onder druk zetten, zoals de landelijke regering en het 
(lokale) College van B&W. Er is echter geen bewijs, dat als gevolg van onderlinge contacten het 
gemeentelijk duurzaam inkoopbeleid wordt versterkt dan wel afgezwakt.  
 
Aanbevelingen 
Wet- en regelgeving alsmede landelijke en lokale politici zijn van doorslaggevende betekenis voor de 
ontwikkeling van duurzaam inkopen in gemeenten. Hierbij is het aan te bevelen dat bestuurders niet 
slechts de grote inkooptrajecten duurzaam aanbesteden en monitoren, maar ook de kleinere, 
onderhandse  trajecten. Verder moeten gemeenten de externe druk van stakeholders niet als 
negatief  ervaren, want interactie met stakeholders leidt tot wederzijds begrip en draakvlak.  
 
Het onderzoek  is uitgevoerd onder slechts drie gemeenten en ook het aantal geïnterviewde 
respondenten is beperkt. Vervolgonderzoek kan op grotere schaal plaatsvinden. Tevens is 
vervolgonderzoek nuttig naar de (kleinere) inkoopprojecten die nu onder de radar blijven. Welke 
factoren en welke actoren belemmeren dan wel faciliteren duurzaam inkopen op dat niveau? 
Kwantitatief onderzoek kan ook meer representatieve uitkomsten opleveren over de invloed van 
externe actoren en factoren op het (gemeentelijk) duurzaam inkopen.   
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1. Inleiding 
 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
 
Overheden zijn verantwoordelijk voor de duurzame ontwikkeling van welvaart en welzijn. Naast het 
afdwingen van een duurzame koers in de maatschappij door wet- en regelgeving wil de overheid een 
voortrekkersrol vervullen in de vergroening van Nederland, daarbij ondersteund én gedwongen door 
de (inter)nationaal overeengekomen doelen (Klimaatconferentie COP21). Guthrie et al. (2012, p.450) 
stellen dan ook: “Sustainable management practices for public and not-for-profit organizations in the 
21ste century is a must”. Het Rijk kiest voor duurzame economische groei en zoekt daarbij 
nadrukkelijk samenwerking met haar omgeving (burgers, bedrijven, maatschappelijke organisaties), 
bijvoorbeeld door het sluiten van overeenkomsten met die omgeving in zgn. ‘Green Deals’: 
https://www.rijksoverheid.nl/onderwerpen/duurzame-economie 
 
De Nederlandse overheid heeft internationale afspraken omtrent duurzaamheid vertaald in wet- en 
regelgeving (aangescherpte milieuwetgeving), richtlijnen voor reductie van energieverbruik en       
CO2 -uitstoot (MJA Meerjarenafspraken, www.rvo.nl) en eigen doelstellingen, o.a. 100% duurzaam 
inkopen. De ambities zijn o.a. vastgelegd in het Energieakkoord 2013, dat door de SER (Sociaal-
Economische Raad) is gesloten met ruim veertig organisaties, waaronder overheden, werkgevers, 
vakbeweging, natuur- en milieuorganisaties, maatschappelijke organisaties en financiële instellingen. 
 
De duurzame doelstellingen in bedrijfsvoering van organisaties, zowel profit als non-profit, worden in 
wetenschappelijke literatuur beschreven vanuit economische, sociale en ecologische factoren en 
raken de supply chain (Wolf, 2014). Sustainable Supply Chain Management, ofwel het sturen van 
duurzaamheid in de supply chain, zorgt voor integratie en coördinatie van de drie bovenvermelde  
factoren in de supply chain met als doel lange termijn prestaties van de individuele organisaties te 
verduurzamen (Carter & Rogers, 2008). De procurement functie heeft een essentiële positie binnen 
de supply chain (Gelderman & Albronda, 2013) en daarmee verantwoordelijkheid voor duurzaam 
inkopen binnen haar inkoopstrategie (Gelderman & Albronda, 2013). Volgens NEVI (Nederlandse 
Vereniging voor Inkoopmanagement) maar ook diverse publicaties (o.a. Bukkema, 2010; Van Weele, 
2007) levert duurzaam inkopen een essentiële bijdrage aan de realisatie van de organisatiestrategie 
en daarvan afgeleide beleidsdoelen. In het verlengde van duurzaam inkopen ligt ‘circulair inkopen’, 
cradle-to-cradle, waarbij het product na gebruik aan de toeleverancier wordt geretourneerd voor 
hergebruik, refurbishing of recycling (Gelderman & Albronda, 2013; Witjes & Lozano, 2016). 
 
Dankzij een jaarlijks inkoop spend van € 73 miljard kunnen overheden forse invloed uitoefenen op de 
duurzame aspecten van leveringen, diensten en werken. Category management en het daarmee 
verbonden inkoopbeleid van de public sector (Public Procurement) is door de financiële omvang een 
geschikt middel om duurzame doelen te realiseren (Preuss, 2009) en zelfs in staat om markten te 
verduurzamen (Bratt et al., 2013, Grandia et al., 2015). Duurzaam inkopen, veelal Maatschappelijk 
Verantwoord Inkopen (MVI) genoemd, vormt een krachtig instrument om duurzaam beleid te 
operationaliseren (PIANOo, Handreiking Maatschappelijk Verantwoord Inkopen). Met de motie 
Koopmans - de Krom heeft de Rijksoverheid in 2005 formeel haar duurzaam inkoopbeleid ingezet, 
dat in 2009 verder is aangescherpt en tot beleidspeerpunt is benoemd (Melissen & Reinders, 2012). 
Public procurement kan derhalve een grote rol spelen bij het operationaliseren van beleidsintenties. 
In- en externe stakeholders hebben invloed op de verbetering van MVI, zowel door versterking van 
onderlinge samenwerking binnen organisaties (Schneider et al., 2012) als in het bijdragen aan de 
vergroening van organisaties (Wolf, 2012). Gedrag van inkoopprofessionals is ook bepalend voor de 
mate van duurzaam inkopen, waarbij de affectieve component (persoonlijk commitment) en het 
correct volgen van procedures de mate van duurzaam inkopen versterken (Grandia et al., 2015).  
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Ambities en daarvan afgeleide beleidsdoelen van de publieke sector zijn helder, maar worden niet 
consequent door overheidsinstellingen gerealiseerd, ondanks dat duurzaam inkopen stevig op de 
kaart staat in alle overheidslagen (Ecorys, eindrapport ex post beleidsevaluatie duurzaam inkopen 
2013). Richtlijnen en tools omtrent MVI zijn in ruime mate voorhanden voor inkoopprofessionals van 
overheden, o.a. via platformen als MVO Nederland en kennisorganisatie PIANOo met een actieve 
‘Expertpool MVI’. Ook NEVI biedt specifieke opleidingstrajecten ‘duurzaam inkopen’ voor de public 
sector. De Rijksoverheid heeft bovendien het ‘Plan van aanpak maatschappelijk verantwoord inkopen 
overheden 2015-2020’ gepubliceerd dat het effectief en efficiënt inzetten van MVI voor de realisatie 
van beleidsdoelen van organisaties in de public sector moet ondersteunen. 
 
Ondanks beleid, ondersteuning en kennisuitwisseling worstelt de public sector met haar duurzame 
ambities en beleidsdoelen, bijvoorbeeld binnen gemeenten. Uit de Nationale Monitor Duurzame 
Gemeenten (TELOS, 2015) blijkt onder meer dat de mate van duurzaamheid van gemeenten licht is 
gedaald in vergelijking tot 2013. Zoals hierboven vermeld stelt Ecorys in haar evaluatie uit 2013 
echter dat duurzaam inkopen juist stevig op de kaart staat bij alle overheidslagen en dat de 
minimumcriteria voor MVI breed worden toegepast. Het, uit de diverse rapporten ontstane, beeld 
van mate van omarming van duurzaamheid en duurzaam inkopen door overheden lijkt diffuus en 
wijst tegelijkertijd op verschillen tussen koplopers en achterblijvers.   
 
In de wetenschappelijke literatuur is een beeld geschetst van stimulerende dan wel remmende in- en 
externe factoren en hun invloed op de mate van duurzaam inkopen (Adebayo, 2015; Ageron et al., 
2011; Bos-Brouwers et al., 2010; Brammer & Walker, 2011; Carter & Rogers, 2008; Günther & 
Scheibe, 2006; Michelsen & de Boer, 2009; Preuss, 2009; Walker en Brammer, 2009). Onderzoekers 
benoemen knelpunten en succesfactoren voor duurzaam inkopen, specifiek binnen het publieke 
domein (Brammer & Walker, 2011; Giunipero et al., 2012; Günther et al., 2013) en wijzen op 
relevante in- en externe invloeden. In de interne organisatie ontbreekt het vaak aan sturende targets 
(Gelderman et al., 2015), maar ook slecht ontwikkelde vaardigheden van inkoopprofessionals zijn van 
invloed (Schneider et al., 2012) evenals tekort schietende kennis (Brammer & Walker, 2011). Het 
ontbreken van goede richtinggevende wetgeving is evenzeer een barrière voor duurzaam inkopen 
(Giunipero et al., 2012). Inzet van ‘change agents’ in de organisatie als aanjagers van verandering kan 
de mate van duurzaam inkopen bevorderen (Grandia, 2015). 
 
Uit onderzoek van Gelderman et al. (2016) is bovendien gebleken dat budgethouders (topmanagers) 
van doorslaggevend belang zijn bij het formuleren van duurzame ambities, het realiseren van doelen 
en het operationaliseren van beleid. De drie drijvende actoren voor interne duurzame initiatieven 
zijn partijpolitieke functionarissen (bijv. wethouders), inkoopmanagers en (afdeling)hoofden. Deze 
actoren worstelen met soms tegengestelde belangen tussen partijpolitieke doelen en ambtelijke 
issues in relatie tot duurzaamheid (Gelderman et al., 2016). Van belang is ook de rol en invloed van 
inkopers bij het succes van duurzame initiatieven en tegelijk hun beperkte mogelijkheden vanuit 
functionele positie en heersende wet- en regelgeving (Gelderman et al., 2015; Igarashi et al., 2015). 
 
Kortom, diverse publicaties schetsen een uiteenlopend beeld van de beïnvloeding van duurzaam 
inkopen door de public sector. Zoals gesteld wordt duurzaam inkopen in de interne organisatie met 
name beïnvloed door het ambtelijk (top)management, dat sturend is richting de inkoopfunctie 
(Gelderman et al., 2015). Maar ook ontbreken van beleid (Adebayo, 2015), kennis en vaardigheden 
(Schneider et a., 2012; Brammer & Walker, 2011), commitment (Grandia, 2016) en financiële ruimte 
(Bratt et al., 2013) spelen een rol. Onderzoekers wijzen in breder verband op de interactie tussen 
stakeholders in de interne organisatie (Gelderman et al., 2015; Grandia et al., 2013). De focus ligt in 
uitgevoerd onderzoek daarmee vooral op de actoren en factoren in de interne organisatie. In dit 
onderzoek ligt de focus op de invloed van, minder bekende, externe actoren en factoren. 
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Dit zogeheten ‘extern krachtenveld’ is in wetenschappelijk onderzoek relatief onderbelicht gebleven. 
De enkele resultaten tonen een eerste inventarisatie van machtsinvloeden (Gelderman et al., 2016; 
Thai, 2001; Wolf, 2014), te weten effecten vanuit markt, politieke omgeving, sociaaleconomisch van 
aard, Ngo’s en burgers, maar ook met betrekking tot overheden zelf en hun wetgeving. Het beeld is 
echter te algemeen en mogelijk onvolledig. Bovendien is onduidelijk hoe variabelen in de externe 
omgeving onderling interacteren en elkaar beïnvloeden. 
 
Het extern krachtenveld heeft ontegenzeggelijk haar invloed op de ontwikkeling van duurzaamheid 
in het publieke domein. Welke externe factoren en stakeholders invloed uitoefenen en in welke mate 
is echter nog onduidelijk. Hoe belangrijk is bijvoorbeeld de samenstelling (politieke kleur) van het 
bestuurscollege bij de vaststelling van eventuele duurzame ambities in een bestuursakkoord en de 
druk op de ambtelijke organisatie om deze te realiseren? In hoeverre oefenen brancheorganisaties 
en Ngo’s druk uit op overheden om duurzame doelen te formuleren en te operationaliseren? Wat is 
de macht van burgers, hun belangengroepen of hun politieke vertegenwoordiging? Samenwerking 
met bedrijven (o.a. leveranciers) kan evenzeer van invloed zijn (Schneider et al., 2012; Witjes & 
Lozano, 2016), maar wat zijn de wettelijke beperkingen voor zo’n samenwerking?  
 
Inventarisatie van het extern krachtenveld en haar invloed op de ontwikkeling van duurzaam inkopen 
in de public sector heeft toegevoegde waarde in het verklaren van verschillen tussen koplopers en 
achterblijvers. De probleemstelling van het onderzoek luidt derhalve: 
 
“welke invloed heeft het extern krachtenveld op de ontwikkeling van  
duurzaam inkopen binnen gemeenten” 
 
1.2 Onderzoeksmethode 
 
De voor het onderzoek relevante variabelen zijn slechts oppervlakkig bekend, zoals generieke 
actoren en factoren op het gebied van markt, politiek, sociaal economische omstandigheden en 
wetgeving (Thai, 2001), maar ook maatschappelijke druk (Wolf, 2014). Evenmin kan de impact op 
duurzaam beleid, doelstellingen en resultaten worden geduid. Het ontbreekt derhalve aan inzicht in 
volledigheid en samenhang van variabelen. Daarom wordt in dit onderzoek gekozen voor kwalitatief 
onderzoek, i.e. de case study methodiek met een beschrijvend en verkennend karakter. 
 
De case study methodiek omvat het ‘op diepgaande wijze onderzoeken van een actueel fenomeen in 
zijn natuurlijke context’ (Yin, 2003, p.4). Het betreft multiple case onderzoek in de public sector bij 
drie middelgrote gemeenten en omvat kwalitatief onderzoek naar externe omgevings(f)actoren 
(context) van decentrale overheidsorganisaties, omdat de Rijksoverheid haar duurzame richtlijnen 
aan decentrale overheden oplegt. Binnen de decentrale overheid hebben gemeenten een groot 
inkoopvolume en bieden daardoor de meeste kans op goed inzicht in contextvariabelen. Bovendien 
functioneert de gemeente als verbinder tussen centrale overheid en haar burgers en bedrijven. 
 
Het onderzoek is verkennend van aard, waarbij externe variabelen (factoren/stakeholders) worden 
geïnventariseerd en in onderlinge samenhang worden beschouwd. In de casus organisaties wordt 
archiefonderzoek naar relevante documentatie uitgevoerd. Semigestructureerde interviews op basis 
van een thematische structuur worden bij relevante betrokkenen uit de drie casus organisaties 
afgenomen. Daarnaast worden externe stakeholders (Ngo’s, bedrijven, belangengroepen) en andere 
overheden over de dynamiek van het extern krachtenveld geïnterviewd. Het resultaat biedt mogelijk 
inzicht in externe actoren en factoren, hun impact op het duurzaam inkoopbeleid van gemeenten 
evenals hun interactie, onderling en met de drie casus organisaties.  
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1 Public procurement 
 
Een aantal gezaghebbende publicaties over de inkoopfunctie in strategisch perspectief (Kraljic, 1983; 
Meehan & Bryde, 2011; Thai, 2001) wijst op de ontwikkeling van de inkooprol (‘purchasing’) vanuit 
een statische en geïsoleerde functie naar essentieel onderdeel van de dynamische supply chain van 
de organisatie. Het proces rondom purchasing, ofwel ‘procurement’, krijgt een meer strategische rol 
binnen organisaties. Pas aan het eind van de vorige eeuw werd die strategische rol van inkoop, ten 
opzichte van een strikt kostengeoriënteerde focus, erkend (Ellram & Carr, 1994). 
 
De purchasing functie maakt in de private sector deel uit van de supply chain/supply management 
(Krause et al., 2009). Weliswaar bestaat dé overheid niet (Gelderman & Albronda, 2013), toch is 
aannemelijk dat duurzaam inkopen door de overheid (public procurement) evenzeer direct effect 
heeft op en interacteert met duurzaamheid in de supply chain en dus sturing (supply management) 
vereist. Ook Van Weele (2010) trekt die vergelijking tussen inkopen voor de publieke en private 
sector. Bovendien heeft de overheid de mogelijkheid om duurzaamheid in de supply chain af te 
dwingen, bijvoorbeeld middels wet- en regelgeving. 
 
In hun onderzoek concluderen Krause et al. (2009) dat als bedrijven (organisaties) duurzame 
uitgangspunten opnemen in hun strategie, dit impact heeft op de verschillende bedrijfsfuncties. 
Naast de inkoopfunctie heeft dit ook impact op finance, marketing en logistiek. Een organisatie is pas 
duurzaam als dat ook geldt voor de supply chain ofwel voor haar leveranciers en afnemers in de 
keten. Krause et al. (2009) breiden de competitive priorities van purchasing (cost, quality, delivery, 
flexibility, innovation) uit met sustainability en introduceren hiervoor de term ‘sustainable supply 
chain’. Ook hier kan de vergelijking met de inkoopfunctie in de public sector worden getrokken. 
 
Diverse onderzoekers (Ageron et al., 2011; Rolfstam, 2012) wijzen op de veranderende economische 
orde die de druk op profit en non-profit sectoren verhoogt om hun respectievelijke supply chains te 
verduurzamen. Dit legt druk op de inkoopfunctie om de hieraan gerelateerde beleidsdoelen te 
operationaliseren en te helpen realiseren. Thai (2001) wijst op het public procurement systeem, dat 
zowel economische, sociale als ecologische doelen nastreeft, ook wel de ‘TBL Triple Bottom Line’ 
genoemd (Elkington, 1997). 
 
Eisen aan public procurement verschillen ten opzichte van de eisen, die aan de private sector worden 
gesteld (Telgen et al., 2012; Thai, 2001). Telgen acht de eisen voor de public sector additioneel aan 
de standaard eisen en dat legt meer druk op public procurement. Deels komt dit door de 
complexiteit van public procurement als gevolg van de verschillende belangen, die met de public 
sector te maken hebben. Deze complexiteit maar ook variëteit van inkopen (veel uiteenlopende 
categorieën) evenals het landschap van multiple stakeholders worden gezien als knelpunt bij de 
verduurzaming van de public sector (Uyarra & Flannagan, 2010). Aspecten als accountability, 
responsiveness en transparantie spelen dan een grote rol. Telgen et al. (2012) stellen daartegenover 
dat public procurement voor 80% overeenkomt met inkopen in de private sector. Echter, de breed 
gedeelde en geaccepteerde conclusie blijft dat public procurement substantieel moet en kan 
bijdragen aan de realisatie van beleidsdoelen op sociaal, economisch en ecologisch gebied. 
 
Additionele eisen aan public procurement omvatten transparantie, integriteit, accountability en 
voorbeeldgedrag. Deze additionele eisen hebben impact op het interne proces, dat gekenmerkt 
wordt door processen en procedures, zoals eisen en inkooprichtlijnen vanuit EU aanbestedingsrecht. 
Naast juridische randvoorwaarden zijn er ook culturele kenmerken. Zo kennen overheden geen 
beperkingen bij het samenwerken met andere overheidsinstellingen, maar dient public procurement 
11 
 
belangen van de vele stakeholders, waaronder de politiek, mee te wegen. Daarnaast kent public 
procurement een bijzondere budgettering: budgetten zijn transparant en ver vooruit vaststaand, 
maar veelal onderling afhankelijk bepaald. Voorbeeld hiervan is zorginkoop door de gemeente. 
Bovendien kent public procurement een bijzondere vorm van reciprociteit: overheden kopen bij 
bedrijven, die op hun beurt belasting aan diezelfde overheid betalen (Telgen et al., 2012). 
 
Uit bestaande literatuur concluderen Telgen et al. (2012) dat in het algemeen public procurement de 
afgelopen jaren is geprofessionaliseerd als gevolg van bestuursvernieuwing, wetgeving en kwaliteit 
van de medewerkers. Deze professionaliseringsslag is te herleiden naar het 7 fasen model, waarin de 
ontwikkeling wordt geschetst van ‘sec’ sourcing en afname van producten en diensten (fase 1) via 
voldoen aan wet- en regelgeving (fase 2), efficiënt gebruik van publieke middelen (fase 3), 
accountability (fase 4), value for money en verder kijken dan kosten (fase 5) naar het ondersteunen 
van overheidsdoelen (fase 6) en uiteindelijk naar fase 7, waarbij public procurement een leidende 
positie krijgt in socio-economische veranderingen.  
 
Overheden worden uitgedaagd om meerdere, soms ook conflicterende, doelstellingen te realiseren 
(McCue et al., 2015). Naast afdwingen van duurzaamheid hebben overheden de taak innovatie te 
stimuleren (Rolfstam, 2012; Uyarra & Flannagan 2009) en bij te dragen aan sociaaleconomische 
doelstellingen, bijvoorbeeld werkgelegenheid (McCrudden, 2004). Inkopers in de publieke sector 
hebben eigen, maar ook veelheid aan andere doelen, bijvoorbeeld richting de maatschappij (Grandia 
& Meehan, 2017). Hierdoor worden de bestaande practices, kennis en vaardigheden van inkopers op 
de proef gesteld (Rolfstam, 2012). Uyarra & Flannagan (2009) pleiten er echter voor, dat public 
procurement vooral focus moet houden op het inkopen ten behoeve van optimale kwaliteit van 
overheidsdienstverlening. Toch erkennen ook zij dat public procurement impact kan en moet hebben 
op andere doelen zoals innovatie. 
 
Aan het einde van de 20e eeuw gaf New Public Management, het toepassen van management tools 
en technieken uit de private in de public sector, een duidelijke impuls aan de professionalisering en 
accountability van overheidsdienstverlening. NPM introduceerde begrippen als benchmarking, Total 
Quality Management en Balanced Scorecard. Vanuit de geëiste transparantie ligt de relatie met de 
multiple stakeholder omgeving complexer dan in de private sector (zie 2.3), mede als gevolg van 
bijbehorende bureaucratie en dataprocessen (Williams & Lewis, 2008). Williams & Lewis (2008) 
pleiten voor selectief gebruik van strategische en normatieve managementtools in de public sector. 
Naar hun mening heeft gebruik hiervan zonder een contextuele inbedding weinig kans tot slagen. 
 
Samenvattend kan worden gesteld dat public procurement fundamentele veranderingen ondergaat 
(Rolfstam, 2012). Waar eerst vanuit risicomijdend gedrag werd ingekocht tegen veelal de laagste prijs 
wordt vanuit beleidsintenties en wet- en regelgeving een verschuiving waargenomen in de richting 
van het stellen van andere eisen in EU tenders, bijvoorbeeld omtrent innovatie (Bratt et al., 2013). 
Hetzelfde valt op bij de duurzaamheideisen, die bijvoorbeeld binnen EMVI (Economisch Meest 
Voordelige Inschrijving) criteria in Europese tenders opgenomen kunnen worden. 
 
2.2 Duurzaam inkopen in de public sector 
 
Een breed geaccepteerde definitie van duurzaamheid is ‘utilizing resources to meet the needs of the 
present without compromising the ability of future generations to meet their own needs (WECD, 
1987). Meerdere publicaties (Brammer & Walker, 2011; Elkington, 1997; Meehan & Bryde, 2011; 
Preuss, 2009; Thai, 2001) hanteren als basis voor het begrip duurzaam inkopen de Triple Bottom Line 
benadering: ‘bij duurzaam inkopen wordt gestreefd naar de optimale balans tussen economische, 
ecologische en sociale doelen’. Publicaties van Carter & Jennings (2004) en Walker & Brammer 
(2010) beschouwen vijf aspecten van duurzaam inkopen: milieu, diversiteit, mensenrechten, 
filantropie en veiligheid van producten en diensten. 
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Voor duurzaam inkopen in de public sector bestaat uiteenlopende terminologie. Zo worden de 
begrippen ‘green public procurement’ (EU Buying Green Handbook, 2016; Lundberg & Marklund, 
2013; Walker et al., 2008) en ‘sustainable public procurement’ (Melissen & Reinders, 2012) 
afwisselend gebruikt. Een ruimere definitie van deze begrippen is ‘ethical procurement’ (Walker, 
2015). In Nederland wordt duurzaam inkopen veelal aangeduid met MVI, ‘maatschappelijk 
verantwoord inkopen’ (www.mvonederland.nl). 
 
In wetenschappelijke literatuur wordt de ontwikkeling van duurzaam inkopen al langere tijd 
onderzocht, voornamelijk vanuit het bedrijfsleven. Zeker de laatste jaren is meer aandacht voor het 
duurzaam inkoopbeleid binnen de public sector. In haar onderzoek naar de alignment tussen 
research en praktijk omtrent public procurement toont Walker (IPSERA, 2015) aan dat zowel in de 
wetenschap als de praktijk ‘sustainable procurement and ethical procurement’ de meeste aandacht 
vraagt én krijgt. Vanuit beide invalshoeken, onderzoek én inkooppraktijk, is dus volop aandacht voor 
het thema ‘duurzaam inkopen door overheden’. 
 
Met gemiddeld 16% van de inkoopspend (berekend naar bruto nationaal product, GDP, in lidstaten 
binnen EU verband) is public procurement in staat om belangrijk bij te dragen aan de realisatie van 
beleidsdoelen van overheden. Het stimuleren van verduurzaming binnen supply chains (Brammer & 
Walker, 2011) past daarin evenzeer. Sterker, diverse onderzoekers (Elkington, 1997; Meehan & 
Bryde, 2011) stellen zelfs dat overheden een sleutelrol vervullen in verduurzaming van supply chains 
door middel van beleid én uitvoering vanuit de Triple Bottom Line, het nastreven van economische, 
sociale en ecologische doelen in optimale balans. Overheden zijn daarmee een essentieel deel van de 
supply chain geworden. Realisatie van duurzame doelstellingen start met het definiëren van een 
duurzaam inkoopbeleid met duidelijke richtlijnen en doelstellingen (Thai, 2001). 
 
Preuss (2009) stelt dat de public sector vanuit een aantal overwegingen kan en moet bijdragen aan 
duurzaamheid. Overheden zijn met hun omvang in staat duurzame ontwikkelingen te beïnvloeden. 
Zij kopen veel uiteenlopende producten en diensten in en hebben daarmee vanzelfsprekend impact 
op het milieu. Bovendien kan de overheid vanuit haar marktmacht markten meer in de richting van 
duurzame supply chains ontwikkelen en daarmee een voorbeeldrol vervullen (Testa et al., 2012). In 
onderzoek naar lokale overheden in het Verenigd Koninkrijk concludeert Preuss (2009) dat reeds veel 
initiatieven zijn ontwikkeld die bijdragen aan de genoemde Triple Bottom Line.  
 
Het breder trekken van public procurement in de richting van het realiseren van beleidsdoelen voor 
bijvoorbeeld duurzaamheid en innovatie staat haaks op de neoliberale politiek van de jaren 80 en 90 
van de vorige eeuw (Rolfstam, 2012), die toentertijd stond voor concurrentie, kostenefficiency en 
verhoging van transparantie in de totale Europese concurrerende markt. Brammer & Walker (2011) 
wijzen in dit verband op belang en noodzaak van algemeen beleid én beleid op het gebied van ‘green 
public procurement’. Dergelijk beleid kan sociale gelijkheid, economische ontwikkeling en milieu 
voordelen stimuleren (Nijaki & Worrel, 2012).  
 
Public procurement heeft aanmerkelijke macht in stabiliteit van het economische verkeer (Roman, 
2014) en in het afdwingen van marktomstandigheden en -wijzigingen. Dat stelt overheden in staat 
om ook op het gebied van duurzaamheid nieuw beleid te initiëren en uit te voeren (Islam & Siwar, 
2013). Ook vanuit public procurement draagt de public sector bij aan de penetratie van duurzame 
producten en diensten en als gevolg hiervan kan zij klimaatverandering helpen tegengaan (Testa et 
al., 2012). Guthrie et al. (2010, p. 451) eisen dat ‘pubic and not-for-profit organizations make a 
meaningful contribution to a sustainable future’. 
 
Hierbij telt wel de omvang van de overheidsinstelling: hoe groter de organisatie, des te meer 
marktmacht en meer productgroepen om een duurzaam inkoopbeleid op operationeel niveau te 
implementeren. Andersom betekent het aspect omvang dat kleinere organisaties meer hindernissen 
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(Michelsen & De Boer, 2009) kunnen ervaren. Het blijft echter lastig, zowel in private als de public 
sector, om beleidsuitgangspunten te vertalen naar de operationele inkooppraktijk (Gelderman et al., 
2015; Meehan & Bryde, 2011). 
 
Het zo duurzaam mogelijk inkopen van producten en diensten betekent echter niet dat overheden 
verzekerd zijn van de minst mogelijke milieuschade. De footprint van een product of dienst is vele 
malen groter dan de milieu impact van product of dienst zelf (Tate et al., 2012). Deze erkenning heeft 
ertoe geleid dat producenten als Unilever de footprint van de gehele consumptieketen van haar 
producten in kaart brengt (https://www.unilever.com/sustainable-living/). McDonald’s hanteert een 
eigen sustainable scorecard: http://www.aboutmcdonalds.com/mcd/sustainability.html.  Tate et al. 
(2012, p. 181) concluderen dat ‘supplier selection and management decisions related to EPSM 
(environmental purchasing and supplier management) are one of the largest drivers of sustainability 
of the organisation and the footprint of its products’. 
  
Het hanteren van ISO14001/26000 richtlijnen heeft een positieve relatie met de implementatie van 
‘green public procurement’. Testa et al. (2012) zien in het EMS format (Environmental Management 
Systeem, waarvan ISO 14001 en 26000 deel uitmaken) een positieve hefboom (‘lever’) voor de 
ontwikkeling van green public procurement initiatieven. De impact van het EMS format is te vinden 
in voorbeeldgedrag en bewijsvoering van het eigen groene inkoopbeleid richting stakeholders. 
Interessant is tevens de koppeling met het mogelijk effect op de stimulering van de zo nodige 
gedragswijziging. Hiervoor wordt verwezen naar het subhoofdstuk 2.4 (‘interne factoren’). 
 
Meehan & Bryde (2011) constateren in hun onderzoek onder 44 woningcorporaties in het Verenigd 
Koninkrijk, die als type organisatie kunnen worden beschouwd als ‘maatschappelijke sectoren’, dat 
duurzaam inkopen traag verloopt. In de meest positieve gevallen wordt slechts het ecologische 
aspect meegewogen, ondanks de duurzame elementen in de beschreven missie en strategie van de 
woningcorporaties, zoals opgenomen in jaarverslagen. Meehan & Bryde pleiten o.a. voor het 
overnemen van de best practices van green (public) procurement, bijvoorbeeld uit andere sectoren. 
 
Ook het kostenaspect wordt in meerdere onderzoeken aangehaald om de trage ontwikkeling van 
green public procurement te verklaren. De belangen van inkoop, budgetverantwoordelijk manager 
en politiek lopen regelmatig uiteen (Gelderman et al., 2015) en duurzaam inkopen wordt als kostbaar 
gepercipieerd. Kostenefficiency bij duurzaam inkopen mag niet op perceptie zijn gebaseerd, maar 
moet worden bewezen en de opbrengsten van die beleidskeuze moeten de kosten overstijgen 
(Walker and Brammer, 2011). Overheden hebben immers tot taak zo efficiënt mogelijk met 
belastinggeld om te gaan en accountability wordt steeds belangrijker gevonden (Telgen et al., 2012). 
 
Een effectief middel om duurzaamheid in de supply chains af te dwingen is opname van duurzame 
criteria in (EU) aanbestedingsbestekken (Testa et al., 2016). Overheidsorganisaties in EU landen 
nemen dan ook steeds verdergaande ‘groene’ criteria op in EU tenders (Testa et al., 2012). Om 
operationalisatie te stimuleren zijn door de Europese Unie richtlijnen opgesteld, die nader worden 
omschreven in het ‘EU Buying Green Handbook’ uit 2016. De Nederlandse overheid heeft recent de 
Aanbestedingswet 2012 aangenomen, waarin richtlijnen zijn opgesteld voor leveranciersselectie 
conform EMVI (Economisch Meest Voordelige Aanbieding) normen: www.pianoo.nl. Echter, de keuze 
voor type criteria is vrij gelaten, zodat opname van duurzaamheidcriteria in aanbestedingen van de 
public sector niet gegarandeerd en/of vanzelfsprekend is.    
 
Richtlijnen voor EU tenders en bekrachtigde wet- en regelgeving bestaan, maar overheidsinstellingen 
kunnen individueel hun eigen beleid toevoegen om meer of minder druk te zetten op vergroening 
van het inkoopportfolio. Een strategische aanpak is hiervoor onontbeerlijk (Bratt et al., 2013). In het 
Verenigd Koninkrijk bestaat geen eenduidige aanpak op decentraal niveau en wordt aanbesteed c.q. 
ingekocht afhankelijk van lokale omstandigheden en prioriteiten  (Thomson & Jackson, 2007). Naast 
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die versnippering wordt duurzaam inkopen als complex ervaren, waarvoor Thomson & Jackson 
(2007) een aantal oorzaken opsommen, te weten ‘type milieubelasting van de productgroepen 
varieert en vereist data verzameling en analyse’, ‘centrale richtlijn voor inkoopcriteria hangt af van 
type product’, ‘overheidsinstelling maakt eigenhandig beleidskeuzes’ ‘veel intern betrokkenen bij 
inkoopproces’ en tenslotte ‘weinig dwang om green public procurement in een bepaalde richting te 
volgen’. Bovendien worden resultaten nauwelijks gemonitord, althans in het Verenigd Koninkrijk. 
 
Voor het inbedden van uitgangspunten van duurzaam inkopen in beleid pleiten Meehan & Bryde 
(2011) voor het ontwikkelen van strategisch beleid aan de hand van het PESTEL framework (political, 
economic, social, technological, environmental en legal), waarin duurzame impulsen geanalyseerd 
worden bij de start van een (inkoop)project of programma. Walker & Brammer (2009) concluderen 
dat voor succesvol duurzaam inkopen moet worden voldaan aan vier aspecten: ‘vertrouwdheid met 
wet- en regelgeving’, ‘gepercipieerde inefficiency en kosten van regelgeving’, ‘samenwerking met 
toeleveranciers’ en ‘interne incentives en druk’. 
 
Ondanks de hierboven geschetste visies, ambities en doelen blijkt uit diverse onderzoeken (KPMG, 
2013; TELOS, 2015; TELOS, 2016) geen consistent positief beeld over de verduurzaming van de public 
sector. Er is twijfel over de bijdrage aan de duurzame ontwikkeling en zelfs verbazing over de 
minimale, door overheden gestelde, duurzame eisen in aanbestedingen (Melissen & Reinders, 2012). 
Men constateert een gebrek aan ambitie, ook op niveau van waarden, overtuiging en legitimiteit. 
Implementatie van duurzaam inkopen gaat gepaard met nieuwe risico’s en praktische paradoxen 
(Crespin-Mazet et al., 2012). Public procurement mist een zekere mate van volwassenheid om impact 
en successen te tonen (Grandia & Meehan, 2017). Effectiviteit van ‘green public procurement’ als 
beleidsinstrument ligt weliswaar voor de hand, maar er is twijfel over kosteneffectiviteit voor zowel 
aanbestedende dienst als bedrijfsleven (Lundberg & Marklund, 2013). Duurzame beleidsdoelen, zoals 
opgenomen in tenders, leveren na de uiteindelijke gunning een effectiever resultaat in sociaal dan in 
ecologisch opzicht (Amann & Roehrich (2014) en verduurzamen vooral het proces in plaats van het 
uiteindelijke product (Testa et al., 2016). Het ontwikkelen van een ‘duurzaam inkoopbeleid’ met 
duidelijke richtlijnen en doelstellingen is een belangrijke eerste stap (Thai, 2001). Het succes van 
green public procurement is vervolgens mede afhankelijk van het hanteren van een duurzaam 
inkoopbeleid en de wil om de daarin gestelde doelen te realiseren.  
 
2.3 Stakeholder theorie en duurzaam inkopen 
 
Wetenschappelijke publicaties schetsen de problematiek van public procurement: de multiple 
doelstellingen die dienen te worden gerealiseerd, de aanvullende eisen die hieraan worden gesteld 
ten opzichte van private procurement evenals de variëteit in stakeholders, wiens belangen moeten 
worden afgewogen. 
 
De aandacht in (wetenschappelijke) management literatuur voor stakeholders kreeg een grote 
impuls door de publicatie van het boek “Strategic Management: a stakeholder approach” (Freeman, 
1984). Zijn definitie van de stakeholder (1984, p. 46) is ‘any group or individual who can affect or is 
affected by the achievement of the organization’s objectives’. Daaraan voegt Freeman (1984, p.46 
toe de stakeholder benadering, die wordt omschreven als ’het principiële uitgangspunt van wie en 
wat er toe doet’. Mitchell et al. (1997) stellen dat de aandacht (‘salience’) van een manager voor een 
stakeholder moet worden bepaald vanuit drie kenmerken: ‘macht’, ‘legitimiteit’ en ‘urgentie’.  
 
Het proces om te komen tot stakeholder salience doorloopt de stappen van identificatie, classificatie 
in één of meer kenmerken en tenslotte prioriteren van aandacht. Die prioritering wordt door 
Mitchell et al. omschreven als ‘the degree to which managers give priority to competing stakeholder 
claims (1997, p. 584). Prioritering hangt derhalve af van type kenmerk en het aantal kenmerken, dat 
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aan de stakeholder wordt toegekend. De belangen van de stakeholders moeten door de manager 
steeds tegenover elkaar worden gewogen met als resultaat de aandacht die de stakeholder krijgt.  
Typologieën van de stakeholder prioritering zijn als volgt gevisualiseerd: 
 
 
 
Figuur 1. Stakeholder typologie (bron: Mitchell et al., 1997, p. 874)  
 
De kritiek op deze benadering richt zich vooral op de typologie van de drie kenmerken, die aan- of 
afwezig zijn en elkaar uitsluiten. Logischer is om ‘deze kenmerken te beschouwen in een continuüm’ 
(Neville et al., 2011, p. 367), waarin de typering van stakeholders kan wisselen en daarmee ook de 
aandacht, die zij opeist. Meerdere onderzoeken (Neville et al., 2011; Reed et al., 2009) wijzen op 
onderlinge relaties van kenmerken en hun interactie met elkaar. Aandacht voor de stakeholder dient 
te worden bepaald vanuit meer dan één kenmerk. Kamann (2007) stelt dat managers aandacht 
dienen te geven aan alle stakeholders, ongeacht welk kenmerk hieraan ten grondslag ligt. 
 
Neville et al. (2011) gaan vanuit die basis verder met onderzoek naar onbekend potentieel om het 
omgaan door organisaties en managers met stakeholders beter te begrijpen. Daarbij zetten zij 
vraagtekens bij met name het kenmerk ‘urgentie’ in de driedeling van Mitchell, zie figuur 1. Het 
kenmerk urgentie wordt als irrelevant beschouwd. Bovendien wordt legitimiteit als te vaag 
beoordeeld. Volgens Neville et al. (2011) dient vooral het morele aspect van de stakeholder’s claim 
te worden beoordeeld. Interessant is de vraag wat deze morele legitimiteit betekent voor overheden 
en duurzaam inkopen. Hoe dienen overheden om te gaan met claims vanuit bijvoorbeeld de meer 
groen georiënteerde stakeholders? Het begrip ‘morele legitimiteit’ heeft te maken met aspecten als 
ethiek en transparantie; kenmerken die bij duurzaam inkopen terugkomen. Het commitment van 
organisaties, waar binnen inkoopafdelingen opereren, aan duurzame principes is hier aan de orde. 
 
De context, zowel attitude van management, de mate van externe oriëntatie van de organisatie en 
de veranderingen in (één van de drie) kenmerken is evenzeer bepalend voor de mate van aandacht. 
Onderzoek (o.a. Neville et al., 2011, p. 361) toont aan dat salience afhangt van de ‘stakeholder 
culture’ in organisaties: milieu georiënteerde stakeholders krijgen meer aandacht van een externe en 
ethisch georiënteerde bedrijfscultuur. Intern gefocuste organisaties hechten daarentegen meer 
waarde aan macht van de stakeholder en dat heeft effect op de mate van aandacht. 
 
Neville et al. (2011) benoemen ‘potentiële macht’ als verdieping van het kenmerk macht. Potentiële 
macht is belangrijker dan urgentie en op termijn bedreigender voor een organisatie. Legitimiteit van 
de claim bepaalt aandacht van manager en niet de legitimiteit van de stakeholder, die overigens wel 
invloed op die aandacht heeft. Legitimiteit moet vooral gezien worden in relatie tot moraliteit en op 
de correctheid van de claim. Bij stedelijke planning worden stakeholders geïdentificeerd op basis van 
de aspecten wenselijkheid, toepasbaarheid en waarschijnlijkheid (Bügl et al., 2011) 
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De driedeling van Mitchell (1997, p. 874) is verder aangescherpt na de hierboven genoemde 
discussies over de passendheid van het kenmerk ‘urgentie’. Recentere publicaties gaan uit van de 
stakeholder map (Johnson et al., 2005), die stakeholders indeelt naar de assen ‘mate van belang’ en 
‘mate van macht’. Interpretatie van relatieve posities van stakeholders is essentieel bij leveren van 
overheidsdiensten en het toevoegen van waarde voor stakeholders (Williams & Lewis, 2008). 
 
 
 
Figuur 2. Stakeholder salience (bron: Williams & Lewis, 2008) 
 
Bedrijven ondervinden steeds vaker druk van stakeholders als consumentenorganisaties, individuele 
(zakelijke) klanten, leveranciers, Ngo’s en overheden (Carter & Jennings, 2004) en lopen daardoor het  
risico van reputatieschade (Ehrgott et al., 2011). De overheid is een belangrijker stakeholder in zowel 
de private als de eigen public sector (Ates et al., 2010). Overheden moeten voortdurend meerdere 
belangen afwegen, zoals gezonde marktconcurrentie en kostenefficiëntie aan leverancierszijde, maar 
ook stimuleren van innovatie en werkgelegenheid voor de maatschappij (Telgen et al., 2012). Uit 
diverse onderzoeken (Bos-Brouwers et al., 2010; Giunipero et al., 2012; Walker et al., 2008) blijkt dat 
stakeholders zowel aanjager als knelpunt zijn bij verduurzaming. 
 
Onduidelijk is de relatie tussen stakeholder focus en de ontwikkeling en toepassing van New Public 
Management (NPM), die de relevantie van, in het bedrijfsleven gehanteerde, tools onderzoekt voor 
gebruik in de public sector. Uit literatuur is niet duidelijk te herleiden of NPM een impuls heeft 
gegeven aan de stakeholderbenadering, maar er is algemene erkenning dat een multiple stakeholder 
benadering de reputatie van een organisatie, dus ook overheden, positief beïnvloedt (Williams & 
Lewis, 2008) en bijdraagt aan een moderne overheid (Foo et al., 2011). Daarbij is bieden van inzicht 
in processen en tonen van (gepercipieerde) waarde van overheidsdienstverlening van belang. 
Gesteld wordt dat ‘systematic collection of facts, trends and opinions requires frameworks and 
techniques’ (Williams & Lewis, 2008, p. 665). Hierin kan worden voorzien door management tools 
vanuit de private sector (New Public Management), mits deze context specifiek worden ingezet. 
 
Samengevat kan worden gesteld dat organisaties in de public sector te maken hebben met 
uiteenlopende belangen van multiple stakeholders. Dit raakt ook het duurzaam inkoopbeleid. 
Immers, een duurzame inkoopstrategie maakt deel uit van de overall organisatiestrategie en draagt 
bij aan het verduurzamen van organisaties, ook in de public sector. Dat betekent dat bij het 
formuleren en aanpassen van duurzaam inkoopbeleid als onderdeel van de organisatiestrategie 
meerdere stakeholders zijn betrokken, die hun invloed proberen uit te oefenen op dit beleid en 
vanuit verschillende zienswijzen (Mitchell, 1997; Williams & Lewis, 2008) aandacht vereisen. 
 
Vanuit haar democratische grondbeginselen en de diversiteit aan taken en verantwoordelijkheden 
weegt de public sector voortdurend de belangen van stakeholders. Stakeholder management is dan 
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ook essentieel voor overheden en hun topmanagement, maar ook voor functionele afdelingen zoals 
procurement en hun (inkoop)medewerkers (Carter & Jennings, 2004). 
 
2.4 Interne actoren en factoren 
 
De mate van duurzaam inkopen door overheden (‘sustainable public procurement’, ‘green public 
procurement’) is van veel actoren en factoren en afhankelijk. Zoals in hoofdstuk 1 toegelicht komt 
duurzaam inkopen steviger op de kaart (Ecorys, 2013), maar diverse onderzoeken laten verschillen in 
resultaten zien. Voortgang bij overheden om vanuit hun inkoopbehoeften  en -macht ‘vergroening’ 
als uitgangspunt steviger in te zetten in inkoopprojecten wisselt aanmerkelijk (Bos-Brouwers et al., 
2010; TELOS, 2015; TELOS, 2016). De Boer & Telgen constateerden reeds in 1998 (p. 36) dat de 
inkoopfunctie binnen gemeenten niet op strategisch niveau en onprofessioneel is ingericht. Deze 
constateringen leiden tot de vraag welke factoren en actoren dan de meeste invloed op dit 
onderwerp hebben en hoe duurzaam inkopen beter opgepakt kan worden door de public sector.  
 
In haar evaluatie stelt KPMG (2013) dat het belang van de overheid als ‘duurzame gids’ is verminderd 
en koplopers uit de private sector die rol hebben overgenomen. Hierbij passen ontwikkelingen in het 
bedrijfsleven zoals Purchasing Social Responsibility, die de inkoopfunctie verbindt met Corporate 
Social Responsibility (Carter & Jennings, 2004) evenals de koppeling van duurzaamheid met innovatie 
en innovatief onderscheidend vermogen (Nidumolu et al., 2009). 
 
Meerdere onderzoeken hebben zich gebogen over de impulsen (‘drivers’) en knelpunten (‘barriers’) 
omtrent duurzaam inkoopbeleid in zowel de private als de public sector (Amann & Roehrich, 2014; 
Bos-Brouwers et al., 2010; Brammer & Walker, 2011; Gelderman et al., 2016; Meehan & Bryde, 2011; 
Giunipero et al., 2012; Walker et al., 2008). Hieruit volgt een beeld van voornamelijk interne, dus 
organisatie afhankelijke factoren, dat onderstaand wordt samengevat. 
 
Belangrijke interne  factoren, zowel in de private als de public sector, zijn de institutionele traagheid, 
gewenste stabiliteit, weerstand tegen verandering en voorspelbaarheid. Bovendien speelt mee dat 
het operationaliseren van het concept ‘duurzaam’ in organisaties als complex wordt ervaren, ofwel 
de interactie tussen organisatie en inkoopafdeling op dit thema verloopt moeizaam. Het definiëren 
en meten van duurzaamheid draagt bij aan kennis en veranderingsbereidheid (Meehan & Bryde, 
2011). De organisatie moet in staat zijn om standaard processen en procedures aan te passen naar 
de nieuwe ‘default’ van green public procurement en dit om te zetten in aangepast gedrag (Grandia, 
2016) en wellicht nieuwe criteria in tenders (Testa et al., 2012). 
 
Recent heeft Grandia (2016) niet slechts onderzocht welke organisatorische factoren een rol spelen 
bij ‘sustainable public procurement’, maar ook welke invloed zij hebben op het uiteindelijk resultaat: 
het daadwerkelijk duurzaam inkopen. Om duurzaam inkoopbeleid goed te implementeren en toe te 
passen in inkoopprojecten stelt Grandia dat organisatorische routines moeten worden veranderd. 
Eén van die routines is gedrag, dat conform de nieuwe uitgangspunten van duurzaam inkoopbeleid 
bijgesteld dient te worden. Inkopers moeten derhalve vanuit een nieuwe routine gaan inkopen en 
niet gemakshalve terugvallen op oude inkooppraktijken. Kennis van en commitment bij verandering 
beïnvloeden het uiteindelijk gedrag, dat als mediator tussen deze twee variabelen moet worden 
gezien. Ook Walker et al. (2008) stellen dat persoonlijk commitment, waaronder de wens tot 
materiaal- en kostenreductie, een grote rol speelt in het uiteindelijke duurzame inkoopgedrag.  
 
Dit persoonlijk commitment, en met name de affectieve component daarin, is dus belangrijk bij 
duurzaam inkopen. Professionals in public procurement moeten in het besluitvormingsproces 
omgaan met het onderscheid tussen normen en waarden in hun werkomgeving en persoonlijk leven. 
Roman (2014) wijst in dit verband op het onderscheid tussen ‘purists’ en ‘brokers’ resp. met en 
zonder onderscheid tussen werk en privé. Persoonlijk commitment en overtuiging ondersteunen dan 
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ook de mate van duurzaam inkopen. Bovendien wordt het besluitvormingsproces positief beïnvloed 
door het enthousiasme van individuen, die ‘groen’ omarmen (Thomson & Jackson, 2007). 
 
Kennis is een belangrijke voorwaarde voor effectieve implementatie van geen public procurement  
(Brammer &Walker, 2010; Meehan & Bryde, 2011; Testa et al., 2012; Walker & Brammer, 2009) en 
moet bij betrokkenen aanwezig en ontwikkeld zijn. Een minimumniveau is nodig (Michelsen & de 
Boer, 2009), waarin door o.a. trainingen kan worden voorzien (Walker et al., 2008). Maar ook 
externe experts kunnen bij duurzame inkoopprojecten betrokken worden om lacunes op te vullen 
(Grandia et al., 2013) en inkoopgedrag en -processen te veranderen (Grandia, 2015). Onderzoek 
(Grandia et al.,  2016) toont verder aan dat de Rijksoverheid inmiddels alle duurzame standaardeisen 
opneemt, vrijwillige duurzaamheideisen steeds vaker toepast en een duurzaam inkoopprogramma 
van circa 70 productcategorieën voorziet van zowel verplichte als vrijwillige duurzame inkoopcriteria. 
 
Veel literatuur beschrijft impulsen en knelpunten, maar niet HOE duurzaam inkopen hierdoor 
beïnvloed wordt. De gedragscomponent als mediator bestaat uit kennis, vaardigheden, motivatie 
maar ook affectieve component: hoe betrokken is men en zet men dit om in actie. Meerdere studies 
tonen de relatie aan tussen veranderingsgezindheid en het affectieve aspect enerzijds en toepassing 
van duurzame initiatieven en inkooppraktijken anderzijds (Ageron et al., 2011; Grandia et al., 2013; 
Igarashi et al., 2015). Daarnaast is ontwikkeling van hulpmiddelen, bijvoorbeeld zelfevaluatie tools 
voor vraagarticulatie en marktverkenning, nodig om implementatie van green public procurement te 
ondersteunen (Günther & Scheibe, 2006; Walker & Brammer, 2009). 
 
Een belangrijke hindernis voor implementatie van duurzaam inkopen is de kostencomponent en de 
perceptie dat duurzaam ‘duurder’ is (Bratt et al., 2013). Het inkopen van goederen en diensten 
ondersteunt de bedrijfsvoering en -processen, bedoeld voor het leveren van overheidsdiensten. Het 
inkoopproces moet transparant en ‘accountable’ zijn en er moet zorgvuldig met belastinggeld 
worden omgegaan (Walker & Brammer, 2009). De inkoopprofessional heeft naast kostenreductie 
ook sociale, economische en ecologische doelen. Het balanceren van soms conflicterende 
beleidsdoelen, bijvoorbeeld tussen bestuurder en ambtenaar (Gelderman et al., 2015), leidt niet 
altijd tot inkoop met de laagste kosten. Volgens Preuss (2009) is onderlinge, transparante 
afstemming over kosten tussen budgethouders vaak een uitdaging voor de interne organisatie. 
  
Bos-Brouwers et al. (2010) constateren dat naast de genoemde aspecten als kennis en geld, ook 
gebrek aan tijd en een duidelijk kader voor duurzaam beleid een rol spelen. Dit refereert ook aan het 
aspect van politieke prioriteiten en bestuursakkoorden, waaruit beleid en beleidsdoelen volgen. De 
politiek speelt sowieso een bijzondere rol, met een interne en externe component. Gelderman et al. 
(2015) constateren dat, ondanks politieke invloed van het gemeentelijke bestuur (B&W, wethouder), 
de mate van duurzaam inkopen uiteindelijk afhangt van ambtelijk topmanagement. Bestuurlijke en 
ambtelijke top hebben veelal conflicterende doelen (Meehan & Bryde, 2011); ambtelijk management 
blijkt een essentiële driver voor het implementeren van duurzaam inkoopbeleid (Gelderman et al., 
2015). Alignment van duurzame doelen en uitvoering, dus vertaling van beleid in operationalisatie 
blijkt van groot belang (Bos-Brouwers et al., 2010; Rolfstam, 2015; Thomson & Jackson, 2007). 
 
Ondanks de veelheid aan interne actoren en factoren met hun invloed op duurzaam inkopen stellen 
diverse onderzoeken (Crespin-Mazet et al., 2012; Walker et al., 2008) dat duurzaam inkopen sterker 
door externe invloeden wordt afgedwongen. Meer samenwerken met partners in de supply chain en 
met non business actors (pressiegroepen, labelling organizations) helpt, maar hoe is dit mogelijk voor 
public procurement, die vooral vanuit wet- en regelgeving wordt gestuurd? 
 
 
 
 
19 
 
2.5 Externe actoren en factoren  
 
Er bestaat veel literatuur omtrent de interne factoren (impulsen en knelpunten) en interne actoren 
(multiple stakeholders) bij duurzaam inkopen (Brammer & Walker, 2011; Grandia et al., 2015; 
Meehan & Bryde, 2011). In de inventarisatie zijn externe actoren en factoren vaak onderbelicht: de 
‘gap’, die in de probleemstelling van hoofdstuk 1 naar voren is gekomen. Volgens Walker et al. (2008) 
zijn externe factoren een grotere impuls voor duurzaam inkopen dan interne factoren. 
 
Het steeds veranderende speelveld (Meehan & Bryde, 2011) van externe ‘contingencies’ kunnen niet 
anders dan contextueel beoordeeld worden. Daarmee wordt bedoeld dat externe factoren op hun 
beurt worden beïnvloed door en interacteren met andere, mogelijk ook interne, omgevingsfactoren.  
Interessant is in dit verband de door Gelderman et al. (2016, p. 6) geschetste relatie tussen actoren, 
factoren en de implementatie van al dan niet succesvolle implementatie van duurzaam in de public 
sector. In dit schema wordt gewezen op het effect van actoren op factoren en op implementatie van 
duurzaam inkopen. Er is geen sprake van onderlinge afhankelijkheid en interactie in de relaties: 
 
 
 
Figuur 3. Relatie actoren/factoren met duurzame implementatie (bron: Gelderman et al., 2016) 
 
De public sector beïnvloedt haar externe omgeving en wordt zelf beïnvloed door die omgeving, die 
invloed tracht uit te oefenen op het beleid. Democratische beginselen creëren politieke partijen, elk 
met hun eigen uitgangspunten voor het gewenste beleid. Naast invloed vanuit de politiek zijn nog 
andere externe actoren en externe factoren met invloed op de public sector, mogelijk ook met 
conflicterende doelen (Nijaki & Worrel, 2012; Uyarra & Flannagan, 2010). Als belangrijke functie 
binnen de bedrijfsvoering ondervindt public procurement druk vanuit dit extern krachtenveld , dat 
door Thai (2001, p. 33) als ‘public procurement system’ is gevisualiseerd: 
 
Figuur 4. In- en extern krachtenveld public procurement functie (bron: Thai, 2001) 
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Naast interne krachten met invloed op het te voeren beleid onderscheidt Thai (2001) vier typen van 
externe druk, t.w. ‘wettelijke druk’, ‘politieke druk’, ‘druk vanuit marktpartijen’ en ‘druk vanuit 
sociale, economische en overige omgevingen’. Deze indeling biedt de mogelijkheid om elk van de 
genoemde aspecten nader te beschouwen en te duiden vanuit te onderzoeken actoren en factoren. 
 
Wettelijke druk 
Vanuit theorie is vigerende (inter)nationale wetgeving een zeer belangrijke externe factor. Naast de 
internationale richtlijnen zoals vastgelegd in GPA (Agreement on Government Procurement),        
hanteert de Europese Unie haar wet- en regelgeving en heeft Nederland medio 2016 de nieuwe 
Aanbestedingswet 2012 aangenomen. Overheden worden vanuit diverse publieke organisaties 
ondersteund in het toepassen van de regels omtrent (Europese) aanbestedingen. Het ministerie van 
Economische Zaken stelt hiervoor PIANOo ( www.pianoo.nl ), inmiddels onderdeel van Rijksdienst 
voor Ondernemend Nederland (RVO), beschikbaar als kennisorganisatie. De vraag blijft in hoeverre 
overheden op de juiste wijze regels en richtlijnen volgen bij aanbestedingen, maar Testa et al. (2016) 
wijzen nadrukkelijk op het nut van dergelijke richtlijnen voor (duurzame) inkooptrajecten. 
 
Inkoopprofessionals in de public sector hechten veel waarde aan het correct volgen van interne 
processen en extern opgelegde procedures (Grandia et al., 2015). Inkopers zullen zich dan ook aan 
processen en procedures conformeren bij de selectie van leveranciers. Sterker nog, uit onderzoek is 
gebleken dat de bekendheid met vigerend beleid, ook beleid omtrent aanbesteden, een impuls kan 
geven aan het aspect duurzaamheid (Walker & Brammer, 209). Om duurzaam inkopen te stimuleren 
is in de nieuwe Aanbestedingswet ruimte gecreëerd voor andere selectiecriteria dan de laagste prijs; 
dit criterium mag niet meer zonder onderbouwing worden gehanteerd. De Aanbestedingswet 2012 
heeft EMVI (Economisch Meest Voordelige Inschrijving) als uitgangspunt geïntroduceerd. 
 
In de nieuwe Aanbestedingswet komt duurzaam als selectiecriterium slechts beperkt terug. Dit 
criterium kan worden ingebracht onder kwaliteitseisen, die aan potentiële leveranciers worden 
gesteld. Binnen EMVI richtlijnen mogen overheden de leverancier dus niet meer selecteren op het 
criterium laagste prijs, maar kunnen zij hun eigen additionele criteria kiezen. Deze additionele criteria 
hoeven niet per sé een duurzaam karakter te hebben. De EMVI richtlijnen hebben, ondanks goede 
intenties, dus een grote mate van vrijblijvendheid als het gaat om het stimuleren van duurzaam 
inkopen. Dat is een gemiste kans, want het groene aspect in tenders heeft uiteindelijk de meeste 
impact op (het verduurzamen van) leveranciers en hun supply chains (Michelsen & De Boer, 2009). 
 
Naast de vrijblijvendheid omtrent duurzaam inkopen stellen Bos-Brouwers et al. (2010) in hun 
inventarisatie van succesfactoren en knelpunten binnen gemeenten dat het ontbreken van een 
duidelijk MVO beleid met bijbehorend stappenplan een hindernis is voor inkoopprofessionals om het 
beleid rondom duurzaam inkopen te operationaliseren. Ook constateren zij de behoefte binnen 
gemeenten aan samenwerking met sparring partners binnen de public sector zelf, zoals RVO.nl. 
 
Te onderzoeken externe actoren/factoren: 
Ministeries EZ en I&M, RVO.nl, EU aanbestedingsrichtlijnen, PIANOo richtlijnen, Aanbestedingswet 
2012, best practices, internationale druk, ambitie 
 
Politieke druk 
Druk vanuit de politieke omgeving vindt zowel in- als extern plaats. De vergelijking met de principal-
agent theorie (Gelderman et al., 2015) uit de private sector kan worden getrokken. Immers, de 
politieke partij (‘principal’), als externe actor, krijgt bij veel steun vanuit de samenleving, een stem 
(‘agent’) in het bestuur van beleid makende overheden zoals het Rijk (minister, staatssecretaris), 
gemeenten (wethouder), provincie (gedeputeerde) en waterschap (heemraad). Elke vier jaar kan dit 
speelveld door verkiezingen veranderen; Waker & Brammer (2010 noemen dit de ‘election cycle’. 
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Politiek vervult dus een dubbelrol. Gelderman et al. (2015) tonen de tegenstelling tussen de politiek-
bestuurlijke macht, die gevoelig is voor kiezers (externe actor) en de inkoopprofessional die zich bij 
het uitoefenen van zijn functie primair richt op het ambtelijk topmanagement (interne actor). 
Gelderman et al (2015) stellen in hun onderzoek dat de mate van duurzaam inkopen uiteindelijk 
bepaald wordt door het ambtelijk topmanagement. Grandia (2016) stelt dat realisatie van het 
volledig duurzame potentieel primair afhangt van attitude (commitment) en gedrag (beslissingen) 
van de inkoper. Interactie tussen politieke partijen en bestuurders, maar ook interactie tussen 
bestuurslagen kan effect hebben op besluitvorming en operationalisatie van duurzaam inkopen. 
Crespin-Mazet et al. (2012) noemen in dit verband toezichthouders als belangrijk extern actor.  
 
Te onderzoeken externe actoren/factoren: 
Politieke partijen, raadsleden, samenstelling college van bestuur, vigerend bestuursakkoord, VNG, 
intensiteit van communicatie en samenwerking tussen overheidslagen en -organisaties, 
ambitieniveau, onderlinge machtsverhoudingen, ranking duurzame overheden, internationale druk 
 
Druk vanuit marktpartijen 
Onderzoekers hebben veel aandacht voor stakeholders (externe actoren), zoals aandeelhouders, 
klanten en publiek (Crespin-Mazet et al., 2012; Mitchell et al., 1997; Thai, 2001). In de supply chain 
worden organisaties ‘upstream’ geconfronteerd met stakeholders zoals publiek en klanten. 
Inkoopmanagers worden ‘downstream’ geconfronteerd met de trade-off tussen duurzaamheid en 
kosten bij het selecteren van nieuwe leveranciers en deze twee variabelen staan nog wel eens haaks 
op elkaar, bewijst onderzoek van Reuter et al. (2012, p. 278) onder managers van profit organisaties 
in Duitsland: “purchasing managers who show sustainable prevalence in supplier selection show less 
cost prevalence in supplier selection”. In tijden van economische recessie krijgt het kostenaspect 
vaak de hoogste prioriteit.  
 
Freeman (1984) stelt dat vanuit leveranciers druk kan worden uitgeoefend om duurzaam beleid door 
te zetten. De private sector ziet dan ook steeds meer de economische voordelen van een duurzame 
bedrijfsvoering en neemt de voortrekkersrol hierbij over van de public sector (KPMG, 2013). Bevindt 
de productcategorie volgens de Kraljic matrix (1983) zich echter in het kwadrant knelpuntproducten, 
dan kunnen bedrijven vanuit een bepaalde marktmacht het doorvoeren van duurzame grondstoffen 
of productieprocessen vertragen en/of frustreren. Mogelijk motief hiervoor is de toename van de 
kostprijs of de korte tijd waarin de productcategorie de aanpassing naar duurzaam moet realiseren. 
 
De relatie tussen marktpartijen, hun brancheorganisaties en de overheid richt zich niet per definitie 
op duurzaam inkopen. In de hiërarchie van thema’s is aandacht voor concurrentiekracht en innovatie 
(Nidumolu et al., 2009), niet over duurzaamheid algemeen en evenmin over duurzaam inkopen door 
overheden. Relaties komen onder spanning bij het niet goed naleven van de aanbestedingsregels, 
getuige de vele uitspraken van de Commissie van Aanbestedingsexperts ( www.pianoo.nl ; 
https://www.commissievanaanbestedingsexperts.nl/ ). 
 
Tussen marktpartijen en de overheid wordt echter regelmatig overleg gevoerd over de mate van 
verduurzamen door de private sector. Diverse tools zijn ontwikkeld zoals Green Deals (wegnemen 
van barrières door regels en richtlijnen), Meerjarenafspraken (stimuleren energiebesparing) en het 
Nationaal Energieakkoord. Vergelijkbaar overleg vindt plaats over arbeidsomstandigheden, een deel 
van de Triple Bottom Line (profit, planet, people). In dit dossier zijn vakbonden actief, maar over hun 
invloed op duurzaam inkopen is weinig bekend. Vakbonden zijn wél een belangrijke stakeholder 
(Jones, 1995; Telgen et al., 2007; Thomson & Jackson, 2007; Van Weele, 2010). 
 
Te onderzoeken externe actoren/factoren: 
Bedrijven, multinationals, brancheorganisaties (Bouwend Nederland, regionale collectieven van 
bedrijven), vakbonden, Green Deals, MJA’s, financiële druk, geschillen, aanbestedingsexperts. 
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Sociale en economische druk 
Overheden en hun inkoopprofessionals staan evenzeer onder druk vanuit sociale, economische en 
ecologische actoren, die hun invloed aanwenden om eigen belangen te waarborgen en te realiseren. 
Niet zelden is hiermee ook een commercieel belang gediend, zoals certificeringen en keurmerken. 
Actoren, die vanuit dit aspect druk uitoefenen zijn Ngo’s, labelling organisaties voor bijvoorbeeld ISO 
richtlijnen (Crespin-Mazet et al., 2012 ; Giunipero et al., 2012), stichtingen voor eerlijke handel 
(bijvoorbeeld Fair Trade keurmerk) en ecologische organisaties (bijvoorbeeld Staatsbosbeheer). Uit 
onderzoek (Igarashi et al., 2015) blijkt dat opname van keurmerken in tenders vaak een middel is om 
duurzame criteria te laden: na prijs en kwaliteit zijn keurmerken het meest gehanteerde instrument. 
 
Crespin-Mazet et al. (2012) introduceren hiervoor de term ‘non-business actors’: stakeholders die 
niet aan de business zijn gelieerd. Bijzonder is de ontwikkeling van sommige Ngo’s, die voorheen op 
dwingende wijze veranderingen trachtten te forceren en tegenwoordig steeds meer samenwerken 
met andere (markt)organisaties om duurzaamheid te realiseren (Stichting Natuur & Milieu, 2015). 
Onderzoeken wijzen op het belang van dit type stakeholders om duurzaamheid te stimuleren en af te 
dwingen (Crespin-Mazet et al., 2012; Günther & Scheibe, 2006; McCrudden, 2004; Melissen & 
Reinders, 2012; Preuss, 2009; Thomson & Jackson, 2007; Walker & Brammer, 2009). 
 
In de interactie tussen actoren en factoren spelen volgens Bügl et al. (2011) ook de verschillende 
belangen van stakeholders. In hun onderzoek naar actoren in duurzame stadsplanologie constateren 
Bügl et al. (2011) dat overheden geconfronteerd worden met tegengestelde doelen en onderlinge 
strijdpunten van stakeholders met conflicterende economische belangen. Ook hier liggen 
uitdagingen voor de public sector om op transparante wijze belangen te inventariseren en af te 
wegen. Dit geldt evenzeer voor het functionele gebied ‘public procurement’. 
 
Hoejmose & Adrien-Kirby (2012) wijzen op de relatie tussen overheden zelf. Overheden hebben een 
onderlinge afhankelijkheid en zien elkaar in die relatie als (externe) actor. Door conflicterende 
belangen kan eveneens druk op beleid ontstaan (Gelderman et al., 2015). Hoejmose & Adrien-Kirby 
(2012) introduceren de SERP aanpak voor ‘socially and environmentally responsible procurement’, 
gericht op het conformeren aan externe druk en verlagen van negatieve media aandacht. Vanuit die 
SERP aanpak kunnen individuele overheden gezamenlijk overkoepelend beleid formuleren. 
 
Te onderzoeken externe actoren/factoren: 
MVO Nederland, Stichting Natuur & Milieu, NEVI, Greenpeace, keurmerken (CO2 -prestatieladder, 
ISO14001/26000, Fair Trade), best practices, onderzoek naar en ranking van duurzame overheden 
 
Maatschappelijke druk 
In zijn public procurement system zoals gevisualiseerd in figuur 4 onderscheidt Thai (2001, p.33) vier 
varianten van externe druk, die hierboven nader zijn beschouwd. Vanuit de steeds transparantere 
samenleving, bijvoorbeeld als gevolg van internet en big data, groeit de aandacht voor overheden. In 
dit verband wijzen Telgen et al. (2012) op de eisen van transparantie, integriteit, accountability en 
voorbeeldgedrag. Onderzoek van Keulemans & van der Walle (2017) heeft aangetoond dat burgers in 
de EU van hun overheid verwachten dat meerdere aspecten, waaronder duurzaamheid, een rol bij 
inkoop spelen dan alleen de factor prijs. Mede vanuit die optiek is gekozen voor het apart benoemen 
en onderzoeken van een vijfde aspect: ‘maatschappelijke druk’. 
 
Over dit type druk vanuit de samenleving is relatief weinig bekend. Uit onderzoek blijkt dat in het 
algemeen aandacht voor ‘duurzaam’ groter is binnen organisaties met een publieksoriëntatie dan in 
organisaties met een sterkere focus op aandeelhouders (Reuter et al. (2012). Per definitie is de public 
sector publiek georiënteerd met aandacht voor de samenleving als externe (f)actor.  
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Druk vanuit pressiegroepen en media aandacht toont aan dat de private sector gedwongen wordt tot 
duurzaam inkopen (Foo et al., 2011; Wolf, 2014). Onduidelijk is of de inkoopfunctie binnen de public 
sector, als onderdeel van de bedrijfsvoering, op een zelfde wijze in de schijnwerpers staat en druk 
ervaart bij verduurzamen. Hierbij dient te worden aangemerkt dat overheden echter, net als de 
private sector, het risico lopen van ‘public embarrassment’ in het geval van schadelijke gevolgen van 
bedrijfsvoering in de private sector (Walker et al., 2008). 
 
Te onderzoeken externe actoren/factoren: 
Belangengroepen, (lokale en social) media, vakpers, inspraakverordening en inspreekopties, 
burgerprotesten, geschillen, media aandacht, onderzoek naar duurzame overheidsorganisaties 
 
Samenvatting: 
In dit onderzoek wordt niet alleen het externe krachtenveld geïnventariseerd, haar invloed op green 
public procurement en de interactie tussen actoren en factoren, maar nadrukkelijk ook de dynamiek 
binnen de (f)actoren onderling. De verwachting is dat gemeenten worden beïnvloed door (specifieke 
elementen in) het extern krachtenveld, maar dat dit extern krachtenveld van actoren en factoren 
elkaar ook onderling beïnvloedt. 
 
Het extern krachtenveld samengevat: 
 
Bron ‘Extern krachtenveld’ Externe actoren Externe Factoren 
   
Wettelijke druk Rijksoverheid/ministeries Binnen public sector 
 RVO.nl/MJA Wet- en regelgeving 
  Best practices 
  MVO beleid en -verantwoordelijke 
  Intensiteit van communicatie en 
samenwerking 
Politieke druk Politieke programma’s/partijen Onderlinge machtsverhoudingen 
 Bestuursamenstelling Financiële druk 
 Koepelorganisaties (VNG, IPO) Ambitieniveau 
   
  Buiten public sector 
  Ranking van duurzame overheden 
Druk vanuit marktpartijen Branche- en sectororganisaties Publieke opinie 
 Individuele leveranciers Burgerprotest 
  Geschillen 
  Media aandacht 
Sociale en economische druk Platformen/MVO Nederland  
 Keurmerkinstituten Zowel binnen als buiten public sector 
 Ngo’s Internationale druk 
   
Maatschappelijke druk Belangengroepen (burgers, bedrijven)  
 Media/vakpers  
   
 
Tabel 1. Extern krachtenveld duurzaam inkopen  
 
Uit literatuuronderzoek blijkt dat het extern krachtenveld van actoren en factoren is onderbelicht en 
haar invloed op green public procurement nog onduidelijk is. In recent onderzoek (Gelderman et al., 
2015; Grandia, 2016; Igarashi et al., 2015) is het intern krachtenveld van actoren en factoren 
bestudeerd en wordt een beeld geschetst van tegenstellingen in belangen tussen en gedrag van 
functionarissen.  
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Dit onderzoek voegt aan de bestaande literatuur toe een vergelijkbare onderzoek naar het extern 
krachtenveld: uit welke actoren en factoren bestaat het extern krachtenveld, op welke wijze tracht zij 
invloed uit te oefenen op green public procurement en met welk resultaat? In welke mate vindt 
interactie tussen actoren en factoren plaats? 
 
Daarbij is de verwachting dat gemeenten beschikken over een duurzaam inkoopbeleid. Van belang in 
deze studie is te achterhalen welke externe beïnvloeding op het duurzaam inkoopbeleid en daarvan 
afgeleide projecten plaatsvindt. In welke dynamiek van multiple stakeholders (externe actoren) en 
omstandigheden (externe factoren) worden naleving van en/of mogelijke aanpassingen aan dit 
beleid afgedwongen? Zijn wellicht externe stakeholders zowel bij totstandkoming als tussentijdse 
aanpassing van duurzaam (inkoop)beleid betrokken (Crespin-Mazet et al., 2012)? 
 
Samengevat wordt onderzoek gedaan naar het extern krachtenveld (externe actoren, externe 
factoren) en haar invloed op de het duurzaam inkoopbeleid van gemeenten. Het onderzoek is 
daarom gebaseerd op onderstaand conceptueel model: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5. Conceptueel model externe actoren/factoren green public procurement 
 
 
  
Adaptatie/adoptie van 
duurzaam inkopen in 
beleidsplannen 
Externe 
actoren 
Externe 
factoren 
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3. Methodologie 
 
3.1 Methode van onderzoek 
 
Wetenschappelijk onderzoek heeft tot op heden geen volledig extern krachtenveld omtrent ‘green 
public procurement’ in kaart gebracht. Nog grotendeels onduidelijk zijn de mogelijke relaties tussen 
externe actoren (stakeholders), externe factoren en mogelijke onderlinge interactie met, als 
resultaat, hun invloed op duurzaam inkoopbeleid. Er zijn derhalve geen hypotheses toetsbaar 
middels survey onderzoek, die kunnen leiden tot een mogelijke categorisering en ranking van 
invloeden. Wetenschappelijk onderzoek en overige niet-wetenschappelijke publicaties hebben 
echter wél een aantal externe actoren en externe factoren en een mogelijk causaal verband met 
duurzaam inkopen vermeld.  
 
Dit onderzoek heeft dan ook een kwalitatief, verkennend karakter, is uitgevoerd vanuit de ‘case 
study’ methodiek en daarbij gebaseerd op de definitie van Yin (2003, p.4): ‘op diepgaande wijze 
onderzoeken van een actueel fenomeen in zijn natuurlijke context’. Er is gezocht naar verklarende 
variabelen (externe actoren en externe factoren), hun onderlinge dynamiek en als gevolg daarvan 
hun, mogelijke, invloed op de te verklaren variabele (‘adaptatie/adoptie van duurzaam inkopen in 
beleidsplannen’). Met adaptatie wordt bedoeld de aanpassing (reactief) van beleidsplannen aan de 
veranderende externe omstandigheden, bijvoorbeeld vanuit de verklarende variabelen in het 
onderzoek. Het gevolg hiervan is de, proactieve, acceptatie (‘adoptie’) van de beleidsplannen inzake 
duurzaam inkopen. 
 
Niet alleen de relatie tussen externe actoren en externe factoren wordt onderzocht, maar ook hun 
onderlinge interactie en dynamiek. Mogelijk beïnvloeden externe actoren en externe factoren niet 
slechts elkaar, maar hebben zij ook een intrinsiek versterkend dan wel afzwakkend effect. De context 
van deze bredere onderzoeksvraag is belangrijk bij case study, zo benadrukt ook Yin (2003).  
 
Dit onderzoek sluit daarmee aan op wetenschappelijke literatuur aangaande interne actoren, interne 
factoren en hun invloed op duurzaam beleid en biedt derhalve inzicht in het spanningsveld binnen de 
overheidsorganisatie. Diverse onderzoeken leggen nadruk op de interactie tussen politieke en 
ambtelijke top (Gelderman et al., 2015) en tussen de functionele afdelingen ‘beleidsadvies’ en 
‘inkoopmanagement’ (Bos-Brouwers et al., 2010; Grandia, 2016; Meehan & Bryde, 2011). 
 
In de gekozen aanpak is onderzoek uitgevoerd binnen een beperkt aantal overheidsinstellingen 
(multiple case study). Een veelheid van externe actoren en externe factoren is geïnventariseerd, met 
hun invloed op het duurzaam inkoopbeleid van de casus organisaties. Het resultaat van de case study 
is een overzicht van relevante externe actoren en externe factoren met daarbij hun invloed en 
impact op de mate van adaptatie/adoptie van duurzaam inkopen in beleidsplannen en operationeel 
inkoopbeleid. Ook is in kaart gebracht in welke mate de onderlinge relatie tussen externe actoren en 
externe factoren de te verklaren variabele beïnvloedt (versterkt dan wel afzwakt). 
 
3.2 Dataverzameling 
 
De eenheid van analyse is de middelgrote gemeente. Het onderzoek, kwalitatief van aard, heeft 
plaatsgehad binnen drie geselecteerde gemeenten, in omvang (150.000 - 180.000 inwoners) 
vergelijkbaar en verspreid over Nederland. Gemeenten vertegenwoordigen een belangrijk deel (1/3) 
van de inkoopspend van overheden en een spreiding over heel Nederland, dus ook buiten de 
Randstad, levert een voldoende betrouwbare eerste indruk van het externe krachtenveld. Minstens 
even belangrijk is de ‘spilfunctie’, die gemeenten lokaal en regionaal vervullen in contacten met 
andere overheden (provincies, nabijgelegen gemeenten en waterschappen), burgers en bedrijven.  
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In die spilfunctie, met de daarbij behorende verbindende rol, is mogelijk een interessante dynamiek 
tussen externe actoren en externe factoren met hun impact op duurzaam inkopen zichtbaar. De 
geselecteerde gemeenten zijn belangwekkend gezien hun positie tussen enerzijds kleine gemeenten 
met weinig slagkracht c.q. aandacht voor duurzaam inkopen en anderzijds de grote gemeenten, 
waarbinnen conformeren aan duurzame doelstellingen een voorwaarde blijkt te zijn (TELOS, 2016). 
 
Bij dataverzameling middels diepte-interviews en documentenonderzoek is het extern krachtenveld 
(externe actoren en externe factoren), zoals gedefinieerd in hoofdstuk 2.5, geïnventariseerd en haar 
invloed onderzocht vanuit de vijf drukmiddelen: ‘wettelijke druk’, ‘politieke druk’, ‘druk vanuit 
marktpartijen’, ‘sociale en economische druk’ en ‘maatschappelijke druk’. Voor het verzamelen en 
interpreteren van alle beschikbare, relevante data is gebruik gemaakt van semigestructureerde 
interviews en inhoudelijke documentenanalyse. Deze vorm van iteratief verzamelen van informatie 
heeft de mogelijkheid geopend om nog niet eerder onderscheiden externe actoren en externe 
factoren te inventariseren en aan de nadere analyse toe te voegen. 
 
3.3 Operationalisatie 
 
3.3.1. Inleiding 
Het operationaliseren van het conceptueel model in hoofdstuk 2.5 (figuur 5) heeft plaatsgevonden 
door de inventarisatie van het extern krachtenveld (externe actoren, externe factoren), haar 
onderlinge interactie en haar invloed op het duurzaam inkoopbeleid van de casus organisaties. De 
analyse is gebaseerd op resultaten van documentenonderzoek en semigestructureerde interviews. 
 
3.3.2. Documentenonderzoek 
Het documentenonderzoek beslaat drie componenten, te weten ‘externe invloed op beleidsstukken 
met een relatie tot duurzaam inkopen’, ‘analyse externe invloed op geselecteerde, relevante 
inkoopdossiers’ en ‘inventarisatie externe reacties van algemene(re) aard’. 
 
De bestaande beleidsstukken omtrent duurzaam inkopen in de drie gemeenten zijn geïnventariseerd, 
waarbij in interviews de relatie is besproken tussen de totstandkoming van deze beleidsstukken, het 
vigerend duurzaam inkoopbeleid en relevante correspondentie met het extern krachtenveld (zoals e-
mails, bezwaarschriften vanuit belangengroepen, ingebrachte stukken vanuit politieke partijen, etc.). 
Van belang is het achterhalen van de externe factoren, die hierbij een rol spelen: is ambitieniveau 
van en onderlinge machtsverhouding tot de centrale overheid bepalend bij het formuleren van 
duurzaam inkoopbeleid of zijn best practices binnen en/of buiten de public sector richtinggevend 
voor duurzaamheid? Hoe streng is toezicht op naleving van beleidsregels en richtlijnen vanuit de 
centrale overheid? Wat heeft (intentie tot) mogelijke inkoopsamenwerking met andere overheden 
opgeleverd en hoe spelen de rankings van gemeenten of lokale media aandacht een rol bij het 
duurzaam inkoopbeleid? 
 
Tevens is geïnventariseerd welke contacten (binnen of buiten regulier overleg, correspondentie) 
hebben plaatsgevonden tussen externe actoren, bijvoorbeeld tussen ministeries, Ngo’s, maar ook 
gemeenten onderling. Onderzocht is of gemeenten bij inkoopsamenwerking zich spiegelen aan 
andere gemeenten en zich daarbij gestimuleerd dan wel geremd voelen in beleidsvorming omtrent 
duurzaam inkopen. In hoeverre geeft intentie tot nauwere inkoopsamenwerking tussen gemeenten 
een impuls aan het ontwikkelen van duurzaam inkoopbeleid? Externe invloed kan ook worden 
gegenereerd door publicaties (onderzoek, open brieven) van bijvoorbeeld Ngo’s en de daarmee 
gepaard gaande media aandacht. In hoeverre heeft overleg tussen externe actoren plaatsgevonden 
en is hiervan documentatie terug te vinden? Ook is onderzocht of externe druk, bijvoorbeeld vanuit 
leveranciers en/of hun branche organisaties, heeft geleid tot geschillen met mogelijk stopzetting dan 
wel aanpassing van (lopende) aanbestedingsprocedures als gevolg. 
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Analyse van inkoopdossiers (offerte uitvraag, aanbesteding) ondersteunt de analyse van de invloed 
vanuit het extern krachtenveld in operationele inkoopwerkzaamheden; dit als aanvulling op de 
analyse van de beleidsaspecten van (duurzaam) inkoopbeleid.  In de interviews met, bij inkoop 
betrokken, functionarissen binnen de casus gemeenten is gevraagd naar recente inkoopdossiers. In 
interviews is aan respondenten gevraagd naar relevante productgroepen. Tien inkoopdossiers zijn 
vervolgens bestudeerd en geanalyseerd in relatie tot druk vanuit het extern krachtenveld. 
 
3.3.3. Semigestructureerde interviews binnen geselecteerde gemeenten 
Semigestructureerde interviews zijn afgenomen met medewerkers in hogere management functies, 
die bij (duurzaam) inkopen en gerelateerde beleidsplannen zijn betrokken en in die rol beïnvloed 
kunnen worden door externe actoren en externe factoren. Geïnterviewden zijn functionarissen uit 
ambtelijke (directeur bedrijfsvoering, controller/CFO, manager inkoop, decentraal inkoopmanager 
(budgethouder), MVO-verantwoordelijke) en bestuurlijke (wethouder, raadslid) hoek.  
 
De semigestructureerde interviews hebben een thematische indeling. Er is allereerst gevraagd naar 
de ontwikkeling van het gemeentelijk duurzaam beleid en het mogelijk daarvan afgeleide vigerende 
duurzaam inkoopbeleid. Hoe is dit beleid tot stand is gekomen, welke actoren (zowel intern maar 
nadrukkelijk ook extern) waren betrokken, de doelstellingen, de ervaringen van de geïnterviewden 
met de proceskant en de uiteindelijke resultaten? Indien niet tevreden met het bereikte resultaat, 
waren de respondenten dan betrokken bij de herijking van het beleid, hoe frequent is herijking aan 
de orde, hoe is het proces verlopen en met wie? 
 
Vervolgens is bij respondenten geïnformeerd naar specifieke projecten, die zijn voortgekomen uit het 
duurzaam inkoopbeleid. Welke voorbeelden van projecten, bijvoorbeeld aanbestedingsprojecten en 
herijking van leveranciersbeleid, worden door de respondent genoemd? Hoe is vervolgens dat 
project gelopen, wat is hen opgevallen gedurende het proces en wat waren de resultaten? 
 
Binnen de specifieke projecten is naar hun perceptie van het extern krachtenveld en de invloed van 
externe actoren en externe factoren op het duurzaam inkoopbeleid gevraagd. Vanuit deze vrije vorm 
van informatievergaring worden de vijf aspecten van het extern krachtenveld besproken: op welke 
wijze en in welke mate hebben deze vijf aspecten invloed uitgeoefend op het duurzaam inkoopbeleid 
en komt deze invloed nog steeds voor. Nadrukkelijk is de respondent gevraagd naar ervaringen met 
externe actoren/factoren, zodat deze in de documentenanalyse nader konden worden onderzocht. 
 
Elk van de respondenten heeft vanuit de eigen functie een voor het onderzoek interessante mening 
over en ervaring met het duurzaam inkoopbeleid en hierover contacten met het extern krachtenveld: 
 
Directeur bedrijfsvoering (gemeentesecretaris) 
Eindverantwoordelijk voor en leidinggevend aan de ambtelijke (interne) organisatie, waaronder 
communicatie, ICT, HR en Facilities. Eerste aanspreekpunt voor college B&W inzake beleidsaspecten. 
Legt verantwoording af aan toezichthoudende centrale overheid over beleid en budget. Geeft 
uiteindelijk ambtelijk akkoord aan afgeleide beleidsplannen, waaronder het duurzaam inkoopbeleid. 
De functie ervaart mogelijk de sterkste externe druk, bijvoorbeeld over beleid en financiën, vanuit 
meerdere van de vijf genoemde aspecten zoals andere overheden (ministeries, gemeenten), 
koepelorganisatie (VNG), Ngo’s en media. 
 
Directeur Facilities/Manager Inkoop 
Verantwoordelijk voor het overall inkoopbeleid, aanspreekbaar op aspecten als maatschappelijk 
verantwoord inkopen en duurzaam inkoopbeleid. Stelt inkoopstrategie op en neemt beslissingen 
over leveranciersselectie. Is budgetverantwoordelijk. Hier werd met name druk vanuit leveranciers 
en hun branche organisaties verwacht, ter stimulering en mogelijk ook afzwakking van criteria voor 
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selectie en gunning, zoals duurzaamheideisen. Kan worden geconfronteerd met geschillen tussen 
gemeente en leveranciers. 
 
Decentraal inkoper (budgethouder) 
Eindverantwoordelijk voor een vakgebied qua beleidsontwikkeling en -uitvoering en derhalve ook 
voor inkoop in dat betreffende vakgebied. Stuurt een veelal grote vakafdeling aan. Een gemeente 
kent meerdere vakafdelingen voor bijvoorbeeld GWW (grond-, weg- en waterbouw), Facilities, 
WMO/Zorg en ICT. Heeft direct contact met de markt op het eigen expertisegebied. 
 
Controller/CFO 
Eindverantwoordelijk voor de financiële huishouding en daarmee verband houdende rapportage 
over kosten en budgetten. Houdt toezicht op budgetten van alle afdelingen in de organisatie. In deze 
functie zitten naar verwachting weinig contacten met het extern krachtenveld. Is echter belangrijk 
gesprekspartner inzake trade-off tussen (inkoop)kosten en duurzaamheideisen. 
 
MVO-verantwoordelijke 
Stelt in samenwerking met ambtelijke top het MVO beleid op en is eerste aanspreekpunt hiervoor. 
Spilfunctie in de interne organisatie tussen functionele afdelingen, zoals inkoop, communicatie en 
control. Externe contacten met wethouder(s) over aspecten van het duurzaam (inkoop)beleid en 
naar verwachting ook met MVO-gerelateerde platformen en Ngo’s.  
 
Wethouder 
Neemt als politiek afgevaardigde zitting in het College van Burgemeester & Wethouders, dat beleid 
maakt vanuit het ondertekende bestuursakkoord. Binnen de eigen portefeuille verantwoordelijk voor 
beleidsontwikkeling en –uitvoering op specifieke beleidsterreinen. Portefeuilles voor duurzaamheid 
en bedrijfsvoering (waarbinnen inkoop) vallen zelden bij dezelfde wethouder. Legt verantwoording af 
aan gemeenteraad en heeft bestuurlijk contacten met andere wethouders in en buiten de eigen 
gemeente. Heeft veel externe contacten met maatschappelijke organisaties, belangengroepen, 
politiek en media. 
 
Raadslid 
Als lid van politieke partij gekozen in de gemeenteraad en handelend vanuit diens grondbeginselen. 
Heeft vaak meerdere beleidsterreinen in de portefeuille. Voelt verantwoordelijkheid voor de 
vertegenwoordiging van kiezers en hun belangengroepen, die een belangrijk deel uitmaken van het 
extern krachtenveld (‘maatschappelijke druk’). Ervaart druk vanuit media, maar zet deze tegelijk in 
om eigen beleidsdoelen te helpen afdwingen. 
 
Het gehanteerde interviewschema met intern betrokkenen is opgenomen in bijlage 1. 
 
3.3.4. Semigestructureerde interviews met externe actoren 
Naast semigestructureerde interviews met functionarissen binnen de gemeente is ook gesproken 
met vertegenwoordigers van externe actoren (ministerie, Ngo, brancheorganisatie). Hun informatie 
over belangen, intenties, acties en resultaten kan het externe krachtenveld verder in kaart brengen 
en inzicht geven in haar invloed. Middels interviews is onderzocht of en op welke wijze deze externe 
stakeholders het duurzaam beleid van de gemeente en de daarvan afgeleide duurzame inkoop 
beleidsplannen willen beïnvloeden. Welke factoren hebben daarbij een rol gespeeld? Hebben 
externe stakeholders zich laten leiden door de rankings van gemeenten? Zijn de acties gericht op het 
stimuleren van ambitie en/of het wijzen op best practices en zoeken naar media aandacht? En wat 
zijn de resultaten van deze acties geweest? 
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Zoals in literatuuronderzoek aangestipt kunnen belangen van diverse externe actoren uiteenlopen en 
soms strijdig zijn (Bügl et al., 2011). Afhankelijk van de, door respondenten binnen de onderzochte 
gemeenten, gepercipieerde druk door externe actoren zullen deze separaat worden geïnterviewd. 
Een verdere specificatie van deze externe actoren: 
 
Andere overheden 
Gemeenten functioneren als bestuurlijke laag onder de centrale overheid (Rijksoverheid) en maken 
samen met provincies en waterschappen deel uit van de decentrale overheid. Ook op het gebied van 
duurzaamheid wordt verantwoording afgelegd aan de centrale overheid (o.a. voldoen aan wet- en 
regelgeving) en wordt onderling veel samengewerkt, ook op het thema duurzaam inkopen. Diverse 
gemeenten kopen bepaalde productcategorieën gezamenlijk in zoals facilities, ICT en energie. 
Voorbeelden zijn Servicepunt071 (shared service center van gemeenten rondom Leiden), G7 (zeven 
samenwerkende Friese gemeenten langs de A7) en Stedendriehoek (Apeldoorn, Zutphen, Deventer 
met tussenliggende gemeenten). Onderzocht wordt of en hoe dergelijke samenwerkingsverbanden 
het duurzaam inkoopbeleid stimuleren dan wel vertragen. 
 
Sectororganisaties 
Organisaties in de private en publieke sector laten hun belangen vertegenwoordigen door machtige 
koepelorganisaties. Deze creëren een intensieve lobby omtrent sectorspecifieke issues en zetten een 
breed politiek-bestuurlijke netwerk in om hun eisen kracht bij te zetten. In de private sector 
(marktsectoren en leveranciers) opereert VNO-NCW als machtige club van werkgevers. In specifiek 
de GWW sector (bouw en infra) is Bouwend Nederland een sterke actor. In de public sector worden 
belangen van gemeenten en provincies behartigd door resp. VNG (Vereniging van Nederlandse 
Gemeenten) en IPO (Inter Provinciaal Overleg). 
  
Ngo’s 
Non-gouvernementele organisaties hebben tot doel misstanden omtrent maatschappelijke aspecten 
aan de orde te stellen en een ander beleid af te dwingen in zowel de private als de publieke sector. 
Sectoren worden aangesproken op milieuaspecten (Greenpeace, Natuur & Milieu), mensenrechten 
(Human Rights Watch) en kinderarbeid (Unicef). Doorgaans schuwen Ngo’s extreme drukmiddelen 
niet. Voorbeeld hiervan was in 1995 de strijd van Greenpeace tegen Shell, die gepaard ging met veel 
media aandacht. Soms wordt onderling samengewerkt in onderzoek naar duurzaam beleid van 
overheden, bijvoorbeeld de inkoop van energie door gemeenten (combinatie SOMO en Greenpeace). 
 
Belangengroepen 
Binnen elke gemeente opereren belangengroepen met diverse doelstellingen, uiteenlopend van 
VvE’s (vereniging van eigenaren) en sterk lokale wijkbelangen tot de lokale politieke partijen. Op 
landelijk niveau wordt het publieksbelang vertegenwoordigd door partijen als Consumentenbond, 
ANWB en Vereniging Eigen Huis. Zij leggen druk op de private en public sector voor hun specifieke 
doelgroepen (automobilisten, huiseigenaren). 
 
Media 
Een krachtig middel om druk uit te oefenen is de inzet van nationale, regionale en lokale media. Voor 
generieke, gemeentelijk beleid overstijgende, issues zijn landelijke media een probaat drukmiddel. 
Voor het aan de orde stellen van de plaatselijke misstanden worden regionale en lokale media 
ingezet. Elke gemeente heeft één of meerdere veelgelezen regiokranten, die daardoor een goed en 
effectief middel zijn om standpunten kracht bij te zetten. Voor specifieke doelgroepen ambtenaren, 
bij centrale én decentrale overheid, worden vakbladen ingezet (beleid -> Binnenlands Bestuur, hoger 
kader -> VNG Magazine, GWW bouw & infra -> Cobouw). 
 
Het gehanteerde interviewschema voor de overige externe actoren is opgenomen in bijlage 2. 
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3.4 Validiteit en betrouwbaarheid  
 
Aan resultaten van wetenschappelijk onderzoek worden eisen gesteld inzake validiteit en 
betrouwbaarheid. Vanzelfsprekend gelden deze eisen ook voor dit onderzoek en deze worden 
onderstaand verder toegelicht: 
 
Interne validiteit 
De interne validiteit heeft betrekking op de juistheid van de redenering bij het trekken van 
conclusies. Met opzet is gekozen voor meerdere onderzoeksbronnen (documentenonderzoek, 
diepte-interviews) om zoveel mogelijk informatie voor de verslaglegging van resultaten en de 
onderbouwing van conclusies te gebruiken. 
 
Externe validiteit 
Aan de kwaliteitseis van externe validiteit, generaliseerbaarheid van verkregen data, wordt deels 
voldaan door drie representatieve gemeenten te selecteren, die vergelijkbaar zijn op inwonertal en 
verspreid liggen over Nederland. Echter, het betreft onderzoek binnen slechts drie middelgrote 
gemeenten. Hoewel vergelijkbare resultaten mogelijk kunnen worden gevonden bij meerdere of alle 
(middelgrote) gemeenten is dit een te kleine steekproef. De resultaten gelden dus niet per definitie 
voor gemeenten in het algemeen en zeker niet voor de gehele public sector.  
 
Betrouwbaarheid 
Toekomstig onderzoek zal bij een vergelijkbare aanpak in grote lijnen gelijke uitkomsten laten zien. 
Echter, hier dient een voorbehoud gemaakt te worden met betrekking tot de factor tijd. Gemeenten 
wijzigen hun beleid, bijvoorbeeld elke vier jaar na verkiezingen. Gemeenten worden bovendien in 
min- of meerdere mate beïnvloed door veranderingen in het in- en externe krachtenveld. Bovendien 
veranderen gemeenten zelf ook, bijvoorbeeld als gevolg van fusies en herindeling. Veranderingen in 
het extern krachtenveld van actoren en factoren is onderwerp van dit onderzoek. Een gelijk resultaat 
over bijvoorbeeld zes of twaalf maanden is derhalve niet gegarandeerd. 
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4. Resultaten 
 
4.1 De gemeentelijke organisatie en haar inkoopfunctie 
 
4.1.1. Inrichting gemeentelijke organisatie  
De inrichting van de gemeentelijke organisatie is van belang bij het verkennen hoe het duurzaam 
inkopen zich ontwikkelt en welke externe actoren en factoren invloed hebben op die ontwikkeling. 
De drie onderzochte gemeenten zijn middelgroot van omvang (tussen 150.000 en 200.000 inwoners), 
hebben een onderling vergelijkbare organisatiestructuur en een personeelbestand tussen 1.200 en 
1.400 medewerkers. Het aantal ambtenaren is gebaseerd op informatie van respondenten en uit 
inkoopdocumentatie, want cijfers hieromtrent zijn niet traceerbaar via organisaties als CBS en VNG. 
 
De organisatiestructuur in de drie gemeenten is opvallend ‘plat’ en minder hiërarchisch dan verwacht 
van de, in het algemeen als ‘conservatief’ omschreven, public sector. Daaraan debet is de enorme 
bezuinigingsoperatie vanaf 2010, die in alle drie onderzochte gemeenten geresulteerd heeft in een 
personeelsreductie van circa 15%. De gemeentelijke organisatie kent gespecialiseerde vakafdelingen 
(facilities, milieu, ingenieursbureau, WMO zorg), functionele afdelingen (Finance & Control, IT) en 
stafafdelingen (HR, Juridische Zaken & Inkoop). Uit dit onderzoek blijkt dat deze gekozen inrichting 
impact heeft op de ontwikkeling van duurzaam inkopen en de (perceptie van) externe druk. In 
hoofdstuk 4.1.2. wordt toelichting gegeven op deze invloedsfactor (hybride inkoopfunctie). 
 
Een tweede invloedsfactor is de werking van gemeentelijke organisaties. Sturen op organisatiedoelen 
vindt plaats vanuit de bestuurlijke top en de ambtelijke top. De bestuurlijke top bestaat uit het 
College van Burgemeester & Wethouders, die in hun bestuursakkoord voor een periode van vier 
jaren de beleidslijnen overeenkomen. De ambtelijke top stuurt op uitvoering dit beleid door vertaling 
hiervan naar individuele afdelingen. Duiding van het onderscheid tussen politieke en ambtelijke 
organisatie is belangrijk om te begrijpen waar de meeste druk op het duurzaam inkoopbeleid wordt 
gevoeld. In interviews is met enige regelmaat naar voren gekomen de gevoelde paradox tussen 
politieke ambities omtrent duurzaamheid en duurzaam inkopen en de ambtelijke realiteit van 
schaarste in tijd en geld. 
 
Het gevolg van deze unieke organisatie inrichting is dat externe invloed (druk) op gemeentelijk 
duurzaam inkoopbeleid zich manifesteert op meerdere plekken in de organisatie: bij individuele 
inkopers (veelal budgethouder) in vakafdelingen, maar ook op centraal niveau bij beleidsadviseurs 
met aandachtsgebieden als finance, inkoop en juridische zaken. De inkoopfunctie binnen de drie 
gemeenten is op een hybride wijze ingericht, waardoor respondenten verschillende afdelingen 
vertegenwoordigen.  
 
Tenslotte: de politiek heeft een evenzeer hybride rol. Enerzijds vertegenwoordigt zij burgers, die elke 
vier jaar stemmen op de politieke partij en kandidaat van hun voorkeur. Het resultaat van die keuze 
is vertegenwoordiging via raadsleden. Daarmee is een raadslid een externe actor. Anderzijds levert 
de politiek wethouders, die binnen het College van B&W feitelijk deel uitmaken van de bestuurlijke 
macht in diezelfde gemeentelijke organisatie en daarmee als interne actor worden getypeerd. 
 
4.1.2. De hybride inkoopfunctie: centraal versus decentraal 
Om druk vanuit het extern krachtenveld te kunnen inventariseren en beoordelen is kennis van de 
organisatorische inbedding van de inkoopfunctie in gemeenten essentieel. Zoals hierboven gesteld is 
de inkoopfunctie opvallend hybride vormgegeven: het strategisch inkoopbeleid wordt op centraal 
niveau bepaald, waarna op decentraal niveau de uitwerking naar operationele inkoop plaatsvindt. De 
centrale inkoopafdeling kijkt nadrukkelijk naar de procesmatig correcte afhandeling van grote 
inkoopprojecten (Europese/Nationale tenders) maar adviseert ook op duurzaam, economisch en 
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juridisch gebied. Wordt in kleinere inkoopprojecten conform wetgeving aanbesteed en ingekocht? 
Wordt gelet op duurzame uitgangspunten van zowel de centrale overheid als de uitgangspunten van 
het Bestuursakkoord?  
 
De keuze voor hybride inrichting van de inkoopfunctie wordt ingegeven door de sterke specialisatie 
binnen de vakafdelingen. Het centrale beleid is onvoldoende materie deskundig om te beslissen over 
de decentrale operationalisatie van de inkoopbehoefte. Bovendien beschikken vakafdelingen over 
eigen budget om in inkoopbehoeften te voorzien. Vaak valt uitvraag onder de aanbestedingsgrens; in 
dat geval is advies en begeleiding vanuit de centrale inkoopafdeling niet vereist of  vanzelfsprekend, 
heeft deze geen zicht op de mate van duurzaam inkopen en kan de budgethouder zelfstandig 
(enkelvoudig, meervoudig, onderhands) beslissen over inkoopbehoefte en -criteria. 
 
Recent onderzoek van Gelderman et al. (2015) beschrijft het interne spanningsveld bij duurzaam 
inkopen tussen bestuurlijke en ambtelijke organisatie. Zij constateren dat de budgethouder als 
eindverantwoordelijke beslisser uiteindelijk de mate van duurzaam inkopen binnen de gemeente 
bepaalt. Uit hun onderzoek blijkt een minder invloedrijke rol voor de wethouder (bestuurlijk 
verantwoordelijk) en de inkoper (operationeel verantwoordelijk). Dit onderzoek inventariseert de 
externe actoren en factoren en hun invloed op de ontwikkeling van het duurzaam inkoopbeleid in 
gemeenten en de mate waarin zij duurzaam inkopen. 
 
4.1.3. Overzicht geïnterviewden binnen gemeenten 
De respondenten uit de gemeentelijke organisatie zijn gekozen om hun hiërarchische positie en de  
relevantie van hun functie in relatie tot onderzoeksvraag: allen moeten kunnen beoordelen op welke 
wijze het (duurzaam) inkoopbeleid contextueel, binnen de gemeente, is ontwikkeld en welke actoren 
en factoren vanuit het extern krachtenveld invloed uitoefenen op dit duurzaam inkoopbeleid, in 
welke mate druk op dat beleid wordt ervaren en welke invloed hiervan uitgaat. Tevens wordt 
gevraagd naar actuele en relevante projecten, waarin externe druk zich heeft gemanifesteerd. Alle 
respondenten zijn vanuit een interview leidraad ondervraagd (bijlage 1). 
 
Met als doel dieper inzicht te krijgen in de externe druk zijn binnen elke gemeente ook interviews 
afgenomen met decentrale opdrachtgevers (budgethouder, inkoper). Dit is de specialist, die 
decentraal  vanuit eigen expertise in het vakgebied werken, diensten en leveringen inkoopt. Naast 
resultaten uit de interviews met de centrale inkoopmanager geeft dit een vollediger beeld van de 
gepercipieerde druk vanuit externe actoren en factoren op de ontwikkeling van duurzaam inkopen. 
 
Raadsleden zijn ondergebracht in het overzicht met intern geïnterviewde respondenten, dus binnen 
de gemeente. Te bediscussiëren valt of zij gezien kunnen worden als externe actor, want van buiten 
de gemeentelijke organisatie bepalen zij mede het te voeren beleid en houden hierop toezicht. Deze 
groep respondenten bleek moeilijk benaderbaar en nauwelijks bereid tot een gesprek. Reden zou 
kunnen zijn het onduidelijke beeld van (duurzaam) inkoopbeleid en de positie van bedrijfsvoering in 
de portefeuilles van raadsleden. In elk van de drie gemeenten zijn nagenoeg alle fracties benaderd 
met het verzoek tot deelname aan een interview. Uiteindelijk zijn vijf raadsleden geïnterviewd. 
 
In de drie gemeenten zijn interviews met volgende functiegroepen resp. functionarissen afgenomen: 
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Intern Gemeente 1 Gemeente 2 Gemeente 3 
Bestuur Wethouder (PvdA) Wethouder (GL) Wethouder (d66) 
Management team Plv. directeur Bedrijfsvoering / 
Directeur Jur. Zaken & Inkoop 
Directeur Bedrijfsvoering Gemeentesecretaris/ 
Algemeen directeur 
 Strategisch adviseur financiën Hoofd Finance & Control Concerncontroller 
Inkoopmanagement 
(centraal) 
Teamleider Inkoop & Advies Manager Inkoop Manager Juridische Zaken & 
Inkoop 
Decentrale inkoop 
(budgethouder) 
Teamleider Technisch beheer Inkoopmanager Bouw Hoofd Facilities  
 Teamleider Ingenieursbedrijf   
MVO beleidsadvies MVO coördinator n.a. (functie opgeheven) MVO coördinator 
    
Extern    
Gemeenteraad Raadslid VVD Raadslid CU Raadslid PvdA 
  Raadsleden VVD (2)  
 
Tabel 2. Respondenten gemeentelijk bestuur en organisatie (interne actoren) 
 
4.1.4. Overzicht geïnterviewden buiten gemeenten 
Aan de hand van de interview leidraad wordt aan de interne respondenten uit tabel 2 gevraagd naar 
hun perceptie van de ontwikkeling van het duurzaam inkoopbeleid en de, door hen ervaren, druk 
vanuit externe actoren en factoren. Externe actoren en factoren met (gepercipieerde) invloed op het 
duurzaam inkoopbeleid worden hierdoor geïnventariseerd. Uit deze inventarisatie zijn de meest 
relevante externe actoren vervolgens benaderd voor een interview. Ook deze actoren zijn als 
respondent geïnterviewd over hun perceptie van de algemene ontwikkeling van duurzaam inkopen 
in gemeenten en, indien mogelijk, specifiek in de casus gemeente(n). Nadrukkelijk is in de interviews 
aandacht besteed aan de wijze waarop de externe actor invloed wilde uitoefenen, de intensiteit 
daarvan, mogelijke samenwerking met andere stakeholders en het uiteindelijk resultaat. Bij het 
bevragen van externe actoren is de ‘interview leidraad externe actoren’ gehanteerd, zie bijlage 2.  
 
Overzicht geïnterviewde actoren in het extern krachtenveld: 
 
Drukmiddel Actor Respondent 
Wettelijk druk RVO (ministerie EZ) Adviseur Inkopen en Aanbesteden 
Politieke druk Politieke partijen Zie: raadsleden, tabel 2 
Druk marktpartijen Ondernemerscollectief 
Brancheorganisatie 
Kennisinstelling 
Bestuursleden lokaal collectief 
Beleidsadviseur 
Adviseur aanbestedingen 
Sociale en economische druk Ngo 1 Stichting Natuur & Milieu 
Ngo 2 Greenpeace Nederland 
Campagnemanager Mobiliteit 
Campagnemanager Klimaat  & Energie 
Maatschappelijke druk Burgercollectief Wijkberaad Binnenstad 
 
Tabel 3. Respondenten buiten de gemeentelijke organisatie (externe actoren) 
 
4.1.5. Documentenanalyse 
Naast het afnemen van interviews is documentanalyse uitgevoerd. Doel hiervan is om de inzichten 
over externe druk uit de interviews, te duiden met behulp van een drietal informatiebronnen, t.w. 
‘bestuurlijke documenten’, ‘geselecteerde inkoopdossiers’ en ‘generieke reacties’. 
 
- Bestuurlijke documenten: 
Binnen de drie gemeenten is geïnventariseerd welke beleidsstukken in min- of meerdere mate 
aandacht besteden aan gemeentelijk (duurzaam) inkopen. Deze informatie is publiekelijk beschikbaar 
en omvat beleidsstukken met benamingen als ‘bestuursakkoord’, ‘programma klimaatneutrale 
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gemeente’, ‘klimaatconvenant’, ‘gemeentelijke energieagenda’, ‘duurzaamheidsprogramma’ en 
‘inkoop- en aanbestedingsbeleid’. Per gemeente zijn aanvullende losse documenten met een relatie 
tot met name stedelijke duurzaamheid en in minder mate duurzaam inkoopbeleid verzameld en 
geanalyseerd. 
 
Uit de verschillende bestuursakkoorden blijkt een unanieme wens tot verduurzaming van het 
stedelijk gebied. Gemeenten hebben met name ambities op het gebied van klimaatneutraliteit en de 
daarmee verband houdende energieneutraliteit. Zij willen daadkrachtig stappen zetten naar 
klimaatneutraliteit, maar de snelheid varieert in jaren tussen 2025 en 2040. Burgers en bedrijven 
worden gestimuleerd tot het nemen van maatregelen om energieverbruik te reduceren en/of 
energie zelf op te wekken; dat vereist dan ook een nauwe(re) samenwerking in de stad. Ook wordt 
aandacht besteed aan infrastructurele zaken zoals duurzame werkuitvoering in het GWW vakgebied 
(Grond-, Weg- en Waterbouw), mobiliteit en de verduurzaming van (gemeentelijk) vastgoed. De drie 
gemeenten zijn actief in de diverse, door het ministerie EZ opgestelde, Green Deals. 
 
Duurzaam inkopen heeft een eigen beleidsdocument, waarbij rechtmatigheid (conformiteit aan wet- 
en regelgeving) en doelmatigheid (aansluiten op bestuursakkoord) steevast worden benoemd, maar 
waarin ook aandacht is voor juridische, organisatorische en economische aspecten. Twee van de drie 
casus gemeenten hebben inmiddels het Manifest MVI van het ministerie EZ ondertekend, waarin nog 
nadrukkelijker voorwaarden aan duurzaam inkopen worden gesteld evenals eisen aan rapportages. 
 
Opvallend is de unanieme aandacht voor stimulering van de lokale economie. De factor economie is 
één van de drie componenten uit de Triple Bottom Line benadering, maar wordt in het ontwikkelen 
en vaststellen van duurzaam inkoopbeleid nogal eens over het hoofd gezien. Duurzaam inkopen 
behelst in dat geval dan vooral de sociale en ecologische en component. 
 
- Geselecteerde inkoopdossiers 
In interviews met interne respondenten (zie tabel 2) is gevraagd naar spontane bekendheid met 
inkoopdossiers, waarin externe druk vanuit het extern krachtenveld (actoren en factoren) is ervaren 
op richting en inhoud van inkoop- en aanbestedingsprojecten. Dit heeft geresulteerd in een overzicht 
(tabel 4) met inkoopdossiers van grote (Europese/Nationale) aanbestedingen. Voor dergelijk grote 
inkoopdossiers is de meeste externe aandacht, want vakafdelingen ervaren nauwelijks tot geen druk 
bij het uitzetten van onderhandse aanbestedingen. In deze grote inkoopdossiers is geanalyseerd 
welke externe actoren en factoren door middel van (vorm, type en intensiteit van de) vragen welk 
resultaat hebben proberen of weten te bewerkstelligen. Van groot belang is vaststellen in hoeverre 
deze resultaten bovendien effect hebben (gehad) op de generieke ontwikkeling van gemeentelijk 
duurzaam inkopen. 
 
Per gemeente zijn onderstaande inkoopdossiers (tien in totaal) nader bestudeerd:  
 
Gemeente 1 Gemeente 2 Gemeente 3 
Wagenpark (2015) Wagenpark (2015) Warme dranken automaten (2014) 
Warme dranken automaten (2015) Energie (2016) Catering (2014) 
Food/non-food (2014) Digitalisering bouwarchief (2016) WMO-vervoer (2016) 
 Schoonmaak (2017)  
 
Tabel 4. Geselecteerde inkoopdossiers 
 
Op basis van de fase in het inkoopproces (pre-inkoopfase, aanbestedingsfase, post-inkoopfase) is 
door middel van ondervraging van betrokken inkopers en adviseurs gevraagd naar herkomst en 
intensiteit van externe invloed en druk. De samenvatting is bijgevoegd als bijlage 3. 
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Het algemene beeld is dat, voorafgaand aan de aanbesteding, weinig tot geen externe inbreng is. 
Mogelijke reden kan zijn de steeds vaker toegepaste marktconsultatie, waardoor zowel de markt als 
maatschappelijke organisaties in een vroeg stadium van het inkoopproces, vraagarticulatie, bij de 
marktuitvraag worden betrokken. Het College is betrokken bij de grotere en meer tot de verbeelding 
sprekende gemeentelijke inkoopprojecten, maar laat proces en uitvoering over aan de interne 
vakafdeling, die soms worden ondersteund door externe adviseurs. Het uitgangspunt EMVI evenals 
de gangbare PIANOo richtlijnen en Social Return zijn veelal in het bestek opgenomen. Tijdens de 
marktuitvraag trachten geïnteresseerde marktpartijen via hun vragen aanpassingen in het bestek af 
te dwingen, hetgeen incidenteel succesvol is. Ook brancheorganisaties en het Aanbestedingsinstituut 
volgen de marktuitvragen kritisch. Rapporten van Ngo’s (bijvoorbeeld Greenpeace, Natuur & Milieu) 
hebben impact achteraf doordat gemeenten bij een slechte beoordeling hun duurzame criteria in 
toekomstige aanbestedingen en marktuitvragen extra aanscherpen en zorgvuldig(er) opnemen. 
 
- Generieke reacties 
Behoudens externe druk op zowel kleine als grote(re) inkoop- en aanbestedingsprojecten worden 
gemeenten geconfronteerd met een scala aan reacties op hun generieke (duurzaam) inkoopbeleid en 
operationele handelswijze omtrent inkoop van werken, diensten en leveringen. Actoren zijn in dit 
geval bijvoorbeeld Ngo’s, brancheorganisaties en keurmerkinstituten. 
 
Vanuit Ngo’s worden met enige regelmaat onderzoeksresultaten gepubliceerd omtrent inkopen door 
de overheid en meer specifiek gemeentelijk (duurzaam) inkoopbeleid. Voorbeelden zijn rapporten 
van Greenpeace (inkoop van energie, inkoop van catering), Stichting Natuur & Milieu (inkoop van 
mobiliteit, bijvoorbeeld WMO-leerlingvervoer en dienstauto’s) en TELOS (jaarlijkse monitor omtrent 
duurzaam inkopen door gemeenten). Dergelijke rapporten krijgen doorgaans veel media aandacht en 
komen daardoor altijd aan de orde in raads- en commissievergaderingen. Impact van deze rapporten 
ligt in de toekomst: in nieuwe aanbestedingen wordt de inkoopbehoefte vanuit duurzame aspecten 
benaderd en worden per productgroep criteria aangescherpt en opgenomen. Keurmerkinstituten als 
FSC (duurzaam hout) vragen permanent aandacht voor hun activiteiten. 
 
Brancheorganisaties reageren niet op aanbestedingen, die individuele leden aangaan maar acteren 
wel indien zij negatieve trends en ontwikkelingen ontwaren. Op individuele inkoopdossiers wordt 
geacteerd vanuit het Aanbestedingsinstituut, dat wijst op onjuistheden in bestek of procedure. 
Incidenteel worden lopende aanbestedingen hierna aangepast. 
 
 
4.2 Resultaten casus organisatie gemeente 1 
 
4.2.1. Ontwikkeling duurzaam inkoopbeleid 
Elke drie jaar wordt het vastgelegde inkoop- en aanbestedingsbeleid herzien aan de hand van interne 
en externe ontwikkelingen en trends. Belangrijkste doel is klimaat- en energieneutraliteit van de 
stad. De input voor de interne ontwikkelingen is afkomstig van decentraal inkopende vakafdelingen. 
De hoogte van de spend van de vakafdelingen bepaalt hun gewicht in discussie en besluitvorming 
over beleidswijzigingen. Het College B&W geeft evenzeer aanwijzingen. De externe trends worden 
geïnventariseerd en geduid door de MVO coördinator. Veranderingen in de vigerende inkoopregels 
van de overheid worden automatisch overgenomen, maar volgens de wethouder “ontbreekt de 
wettelijk druk op duurzaam inkopen en gaat daarom de ontwikkeling te traag”. Bovendien is het de 
vraag “in hoeverre de organisatie zich houdt aan wettelijke en gemeentelijke spelregels en welke 
ruimte is er om mee te gaan in alle veranderingen?”. De mate van duurzaam inkopen hoeft dus niet 
de, met het Rijk overeengekomen, 100% te bereiken. De controle van aanbestedingstrajecten door 
accountants betreft slechts de rechtmatigheid, het voldoen aan wet- en regelgeving. De financiële 
afdeling houdt op strategisch niveau evenmin toezicht op het doel van 100% duurzaam inkopen: “wij 
kijken mee bij individuele inkoopdossiers, maar alleen naar de financiële component”. Deze 
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discrepantie is in de verschillende onderzoeken naar de realisatie van 100% duurzaam inkopen door 
gemeenten terug te vinden (TELOS, 2015; TELOS, 2016). 
 
Het vastgestelde beleid moet het bestuursakkoord van het College van B&W weerspiegelen. In de 
afgelopen jaren zijn accenten gelegd: in de door een adviesbureau opgestelde basis voor het 
(duurzaam) inkoopbeleid was ‘social return’ centraal gesteld. De focus verschuift nu naar circulair 
inkopen. Een teamleider uit een vakafdeling merkt daarbij op dat “er onbewust al veel duurzaam 
wordt ingekocht door strenge wettelijke eisen aan producten” en stelt ook dat binnen de gemeente 
te weinig mensen en middelen beschikbaar zijn om duurzaamheid bij/van leveranciers te monitoren. 
 
4.2.2. Het externe krachtveld volgens de interne actoren 
De gemeente laat zich nadrukkelijk leiden door de richtlijnen vanuit de (Rijks)overheid, die vertragen 
(zie boven) en tegelijk ook als bescherming tegen het extern krachtenveld worden ervaren. Externe 
actoren beschikken daardoor nauwelijks over middelen om de gemeente te dwingen haar beleid aan 
te passen en (casus specifieke) selectie- en gunningscriteria in aanbestedingen te herzien. De MVO 
coördinator wil een extra stap bovenop de wettelijke richtlijnen zetten en tracht de operationele 
(inkoop)organisatie uit te dagen vernieuwing in bestekken door te voeren, bijvoorbeeld circulair 
inkopen. De functionaris zoekt daarvoor steun bij richtlijnen (PIANOo) en ontwikkelingen (Green 
Deal, EU wet- en regelgeving), maar merkt op dat “specifiek bij sectoren bouw en vastgoed PIANOo 
richtlijnen minder uitgewerkt beschikbaar zijn en daardoor intern minder kunnen afdwingen”. 
 
 Wettelijke druk: centraal staat de adaptatie van PIANOo richtlijnen, die voor vele categorieën zijn 
opgesteld. Druk wordt niet ervaren door het ontbreken van strikte sancties. Het blijft meestal bij 
het ondertekenen van convenanten en manifesten en dat is volgens de wethouder “het manco in 
de ontwikkeling van duurzaam inkopen”. Relevante brieven vanuit ministeries worden 
beoordeeld op hun impact op gemeentelijk inkoop- en aanbestedingsbeleid. De centrale 
inkooporganisatie omarmt de richtlijnen en tracht deze in het operationele werkveld door te 
voeren, maar monitort naleving niet structureel door o.a. gemis aan opleggen van sancties. Toch 
heeft de gemeente en haar inkooporganisatie volgens de MVO coördinator “de absolute wil om 
een stapje harder te zetten en de markt uit te dagen met duurzame innovaties te komen”. 
Daarbij is het door gemeenten (VNG) ondertekende Energieakkoord een sterke stimulans evenals 
diverse ‘Green Deals’ die helpen om barrières weg te nemen. Een budgethouder merkt op dat 
“wet- en regelgeving en PIANOo richtlijnen in elk bestek een sterke basis zijn, maar zij kunnen 
soms ook nieuwe ontwikkelingen tegenhouden”. 
 Politieke druk: beleid komt tot stand door wisselwerking tussen Raad (politieke ambities) en 
wethouders (Bestuursakkoord): “politiek wil maatschappelijke trends terugzien in beleid”. Het 
Bestuursakkoord is leidend bij het definiëren van de doelstellingen, bijvoorbeeld de balans 
tussen economische, sociale en ecologische aspecten van inkoop (‘triple p’). De wethouder is 
sterk sturend en stimulerend op het gebied van duurzaamheid en daarnaast heeft de Raad veel 
aandacht voor social return. Na vaststelling van Bestuursakkoord en gemeentelijk (inkoop)beleid 
heeft de Raad eigenlijk weinig bemoeienis met het inkoop- en aanbestedingsbeleid, dat als sterk 
decentrale en operationele uitvoering wordt beschouwd. Raadsleden vertrouwen erop dat beleid 
wordt uitgevoerd. Politieke partijen kunnen best druk uitoefenen, maar de CFO stelt dat “het 
Bestuursakkoord altijd leidend blijft”. College heeft oog voor interne duurzaamheid (o.a. 
vastgoed) en het aspect Social Return “krijgt nog steeds unanieme aandacht vanuit de Raad”. 
Men volgt nauwgezet de grotere aanbestedingsprocedures. Rapporten van Ngo’s (Natuur & 
Milieu, Greenpeace) over inkoop van specifieke productgroepen als WMO, vervoer en energie 
leiden tot raadsvragen, maar “indien correct beantwoord zijn er geen vervolgdiscussies tussen 
Raad en wethouder(s) over het meer generieke (duurzaam) inkoopbeleid”. 
 Druk marktpartijen: indien gemeente conform wet- en regelgeving aanbesteedt voelt zij geen 
druk en “hebben marktpartijen weinig tot geen dwangmiddelen om ander beleid af te dwingen”. 
De inkoopmanager omschrijft dit gegeven als volgt: “tegen wettelijke eisen en richtlijnen kan de 
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markt niet ageren”. Bedrijven hebben het meeste succes in het afdwingen van aanpassingen in 
bestekken, bijvoorbeeld via Nota van inlichtingen en marktconsultaties. Er wordt nauwelijks druk 
vanuit marktpartijen ervaren en in voorkomende gevallen wordt afdeling juridische zaken 
betrokken. Er is aandacht voor het wegnemen van barrières voor inschrijvers, bijvoorbeeld lokale 
ondernemers. Druk op de gemeentelijke inkoop van GWW (grond-, weg- en waterbouw) komt 
vanuit Bouwend Nederland, de brancheorganisatie voor bouw en infra. De gemeente heeft de 
perceptie te worden gemonitord door die bracheorganisatie op gepubliceerde aanbestedingen. 
Om wederzijds begrip te kweken organiseert de gemeente regelmatig leveranciersdagen, waar 
marktpartijen in gesprek kunnen gaan met inkopers en vakafdelingen. Claims vanuit 
marktpartijen zijn zeer sporadisch en marginaal en “de gemeente schat bij een mogelijke 
rechtsgang dan de eigen positie in om te beoordelen hoe kansrijk een procedure is”. Andersom 
moet de gemeente “erop vertrouwen dat leveranciers de overeengekomen duurzame eisen ook 
invullen”, want monitoring vindt niet plaats door gebrek aan mensen en middelen. 
 Sociale en economische druk: duurzame arbeid is een belangrijk aspect voor bestuurders, maar 
deze krijgt als gunningscriterium in inkooptrajecten weinig aandacht en wordt niet afgedwongen. 
Rapporten van Ngo’s worden op centraal niveau behandeld en leiden vaak tot vragen vanuit 
raadsleden aan wethouder. Toch worden vragen van Ngo’s aan de gemeente niet als druk gezien. 
Echter, conclusies in eindrapporten worden vaak als ‘framing’ ervaren: “het isoleren van één 
aspect zonder context”. Gevolg kan zijn raadsvragen evenals ophef in social media, waarop door 
gemeente snel en adequaat moet worden gereageerd. Het belang van keurmerken wordt erkend 
en deze zijn veelal opgenomen in bestekken. Platforms zoals MVO Nederland worden gezien als 
inspiratiebron, maar er is geen onderlinge samenwerking. Belangrijk richting buitenwereld is 
volgens de CFO dat “de gemeente maatschappelijke signalen moet opvangen en vertalen in 
beleid”. Opmerkelijk is dat de MVO coördinator zich niet laat inspireren of beïnvloeden vanuit 
sociale en economische hoek. Eén respondent, tevens OR-lid, constateert “de volledige 
afwezigheid van vakbonden in discussies over duurzaam inkoopbeleid”. 
 Maatschappelijke druk: de laatste jaren heeft de gemeente sterk ingezet op het contact tussen 
de eigen organisatie en de stad. Communicatie tussen het gemeentelijk apparaat en burgers 
wordt gecoördineerd door de afdeling wijkzaken. Daar komen initiatieven van bewoners terecht 
en worden contacten tussen burgercollectieven en de relevante afdelingen tot stand gebracht. 
Doorgaans staan burgers verder af van gemeentelijke inkoopzaken, maar bij herijking van 
inkoopbeleid wordt de afdeling wijkzaken altijd geconsulteerd. Lokale media kan druk opvoeren 
op de gemeentelijke organisatie en de betrokken wethouder om veranderingen in beleid door te 
voeren. De wethouder ervaart de meeste druk vanuit de ‘global warming’ problematiek en ziet 
dit als “extra drukmiddel om gemeentelijk beleid aan te scherpen; think global en act local als het 
gaat om duurzaamheid”. 
 
4.2.3. Het externe krachtenveld volgens de externe actoren 
Er zijn geen gemeente-specifieke opmerkingen gemaakt. 
 
4.2.4. Conclusies 
Klimaat- en energieneutraliteit zijn belangrijke doelen in het algemene (inkoop)beleid, die verder 
reiken dan slechts CO2 reductie. Het Klimaatakkoord evenals technologische ontwikkelingen dagen 
de stad en haar duurzaam (inkoop)beleid uit. Wet- en regelgeving evenals PIANOo richtlijnen 
bepalen de richting in de uitvoering van duurzaam inkoopbeleid. Wetgeving is voor respondenten de 
basis voor operationeel inkopen, maar wordt tegelijk als remmend ervaren in het geval dat 
ambtenaren meer gebruik willen maken van marktkennis bij leveranciers. Ook maakt wetgeving 
hergebruik van grondstoffen uit afval te lastig. De, vanuit de centrale overheid beschikbaar gestelde, 
duurzaamheidscriteria (bijvoorbeeld PIANOo) worden niet als druk ervaren, want het niet volgen 
leidt niet tot bepaalde sancties.  
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Het bepalen van het resultaat van ‘duurzaam inkopen’ in het inkoopbeleid is lastig, omdat de 
centrale inkoopafdeling slechts bij grote (Eur./NL) Aanbestedingen adviseert en toezicht houdt op de 
opname van duurzaamheidscriteria in het bestek. Het beeld is onvolledig door de talrijke 
onderhandse inkooptrajecten, waarbij budgethouders in de vakafdelingen eigen criteria mogen en 
kunnen hanteren. Dat maakt het realistische beeld op de ontwikkeling van duurzaam inkopen lastig.    
 
Politieke druk ontstaat bij vaststellen van (inkoop)beleid, waarbij de Raad eist dat maatschappelijke 
trends in beleid vertaald worden. De vakafdelingen staan onder druk (mensen en middelen) en het 
ontbreekt daardoor aan focus op innovatie en samenwerking met kennisinstituten. Inkopers 
vervallen dan snel in gunning van ‘proven technology’, hetgeen innovatie binnen de gemeentelijke 
organisatie remt. Ook kan de uiteindelijke keuze voor duurzaam inkopen niet gemonitord worden 
door dat gebrek aan mensen. Resultaten zijn dus niet automatisch zichtbaar. Voor burgers staat het 
gemeentelijk duurzame inkoopbeleid erg op afstand. 
 
Samenvattende conclusie: wet- en regelgeving evenals PIANOo richtlijnen (‘wettelijke druk’) vormen 
de basis voor de ontwikkeling van duurzaam inkopen in de gemeente. De politieke keuzes van 
College en Raad bepalen hoe hoog de lat wordt gelegd. Beiden worden op hun beurt beïnvloed door 
marktpartijen, (de rapporten van) Ngo’s en maatschappelijke opvattingen over duurzaamheid. Druk 
op beleid wordt niet ervaren. In betrokkenheid met duurzaamheid enerzijds en duurzaam inkopen in 
de bedrijfsvoering van een gemeente anderzijds zit een gapend gat. De aandacht voor duurzaamheid 
in bedrijfsvoering, bijvoorbeeld duurzaam inkopen, spreekt minder aan, zelfs bij raadsleden. 
Wettelijke druk en politieke druk, vanuit de ambities van wethouder(s), zijn dan ook alles bepalend 
voor de ontwikkeling van duurzaam inkopen in deze gemeente.  
 
Samenvatting van externe druk: 
 
Issue Belangrijkste actor/factor Resultaat Impact op 
inkoop(beleid) 
Ontwikkeling duurzaam 
inkoopbeleid 
Duurzaamheid is onderdeel van inkoopbeleid. Bestuur zet graag extra stap in duurzaamheid en 
duurzaam inkopen, maar wet- en regelgeving wordt als beperkende factor gezien 
Wettelijke druk PIANOo richtlijnen Overall adaptatie, maar vrijblijvend; 
status bij budgethouders onduidelijk 
++ 
Politieke druk Wethouder bepaalt reikwijdte 
ambities; raadsleden houden toezicht 
op uitvoering beleid 
Reactie vanuit Raad bij externe 
signalen en incidenten 
+ 
Druk marktpartijen Brancheorganisaties volgen 
aanbestedingen; individuele 
bedrijven verzoeken om aanpassing 
in bestek 
Weinig druk indien inkoop aan wet- 
en regelgeving voldoet 
± 
Sociale en economische druk Ngo’s publiceren rankings van 
duurzaam inkopen door gemeenten  
Raadsvragen en aandacht vanuit 
(lokale) media 
± 
Maatschappelijke druk Samenspraak met burgers en 
gebruikers (vastgoed) inzake 
duurzame initiatieven 
Gemeente faciliteert initiatieven - 
Meeste druk Druk wet- en regelgeving en PIANOo richtlijnen overheersen. Technologische ontwikkelingen 
en klimaatakkoorden dagen de stad uit 
 
Tabel 5. Conclusies ‘extern krachtenveld gemeente 1’ 
 
 
4.3 Resultaten casus organisatie gemeente 2 
 
4.3.1. Ontwikkeling duurzaam inkoopbeleid 
Het thema duurzaamheid ondervindt een brede belangstelling binnen de gemeente, zowel in College 
als bij Raad en inwoners. De wethouder is van mening dat “inkoopbeleid niet het verschil zal maken 
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bij klimaatneutraliteit, maar gemeente heeft hierin een voorbeeldfunctie”. De opname van duurzame 
criteria in het inkoopbeleid is hiervan een logisch gevolg en is inmiddels veel breder dan Social 
Return, van waaruit de gemeente ooit is gestart. Het thema duurzaamheid, als containerbegrip, had 
al vele jaren de aandacht van de raad, maar duurzaam inkoopbeleid van de gemeentelijke organisatie 
bleef achter. De inkoopmanager stelt dat “duurzaam beleid organisch gegroeid is, vooral door 
maatschappelijke ontwikkelingen; het duurzaam inkoopbeleid is daarin meegegroeid”. 
 
Het uiteindelijk resultaat van (duurzaam) inkoopbeleid hangt af van de verankering in de ambtelijke 
organisatie. Succes staat of valt met omarming op operationeel niveau. Immers, een groot deel van 
het inkoopvolume wordt middels onderhandse inkoopprojecten uitgezet en blijft daarmee onder de 
radar van College, Raad en externe stakeholders. Een ander signaal, vanuit een budgethouder, is 
echter dat “duurzaam in het inkoopbeleid niet veel verder gaat dan toepassing van PIANOo 
richtlijnen”. 
 
Doelstelling van het gemeentelijk inkoopbeleid is een optimale balans tussen de drie p’s: people 
(arbeidsomstandigheden, inkoop in derde wereldlanden), planet (klimaatneutraliteit en CO2 reductie) 
en profit (economisch voordelig inkopen, verantwoord omgaan met belastinggeld). De Raad is 
richtinggevend bij financiële keuzes omtrent duurzaam en duurzaam inkopen. De meeste impact op 
de drie p’s hebben de ‘big spenders’ binnen de gemeente zoals het ingenieursbureau (dienst GWW) 
en WMO. De grote inkoopprojecten worden besproken in de ‘inkoopboard’, waar per project 
duurzame criteria worden besproken. De inkoopmanager vindt het een randvoorwaarde dat “de 
businesscase altijd moet kloppen, zoals zonnepanelen op gemeentedaken; dat is pas de laatste jaren 
rendabel”. Naast de doelstelling omtrent de drie p’s streeft de gemeente een voorbeeldfunctie na 
richting ondernemers. In de ogen van de respondenten kunnen zij het duurzame verschil maken.  
 
Duurzaam inkopen is gebaat bij verankering in de ambtelijke organisatie. De wethouder neemt 
ambities weliswaar op in beleid, maar stelt ook dat “ik na vier jaar weer weg ben en duurzaam 
inkopen dan ook op operationeel niveau prioriteit moet blijven krijgen vanuit eigen commitment in 
de organisatie”.  
 
4.3.2. Het externe krachtveld volgens de interne actoren 
De gemeente ervaart nauwelijks externe druk van stakeholders op het duurzaam inkoopbeleid, want 
in haar perceptie loopt zij goed synchroon met maatschappelijke trends en discussies. Het overall 
inkoopbeleid blijft algemeen geformuleerd want zij moet op uiteenlopende productgroepen passen. 
Er wordt aan wet- en regelgeving geconformeerd en de daarbinnen geboden mogelijkheden van 
duurzaam inkopen worden benut. In voorkomende gevallen worden (duurzame) criteria in specifieke  
aanbestedingen aangescherpt onder druk van m.n. marktpartijen. Er is geen sprake van het 
vervolgens aanpassen van vigerend beleid. 
   
 Wettelijke druk: afdeling inkoop en advies zet in de interne organisatie beleid voor inkoop uit op 
basis van wet- en regelgeving, hanteert bovendien PIANOo richtlijnen en zorgt voor regelmatige 
aanscherping van beleid. Vanuit deze (f)actoren wordt geen druk ervaren, want gemeente zelf 
zoekt actief naar nieuwe mogelijkheden om een stap verder in duurzaam inkopen te gaan. 
Uitgangspunt voor de diverse inkoopprojecten zijn de PIANOo richtlijnen, die voor vele 
categorieën zijn opgesteld. Bij afwezigheid van die richtlijnen wordt afstemming gezocht tussen 
de inkoper uit de vakafdeling en de centrale afdeling inkoop en advies. Nieuwe initiatieven vanuit 
de overheid worden door afdeling inkoop en advies naar de interne organisatie vertaald, leiden 
volgens respondenten vaak tot interne discussies en dagen management en medewerkers uit om 
aan de slag te gaan. Voorbeeld is de aanleg van een nieuwe weg (GWW), waar “nauw is 
samengewerkt met kennisinstituten, ministerie I&M en aannemer”. Ook wettelijke initiatieven 
als MVI Manifest zijn “een impuls om concreter te worden in het (duurzaam) inkoopbeleid”. 
40 
 
 Politieke druk: druk vanuit plaatselijke politiek of raadsleden is minder aan de orde wanneer, 
zoals nu, vertrouwen is in het uitvoeren van gemeentelijk duurzaam inkoopbeleid. In dat geval 
zijn ambities, beleid en uitvoering ‘aligned’. Het thema duurzaamheid “wordt in harmonie 
besproken tussen Raad en College, maar duurzaam in het inkoopbeleid blijft wat verder afstaan 
van de politieke fracties”. Raadsvragen leiden tot moties en amendementen en “daarmee kan de 
Raad invloed op het beleid uitoefenen”. Geen van de politieke partijen is echter specifiek op het 
thema duurzaamheid gericht noch houdt zich met individuele trajecten bezig. Raadsleden stellen 
dat “na vaststellen van beleid de volgende stap uitvoering is, waarmee lokale politici zich niet 
moeten bezighouden”. Volgens een raadslid “ontbreekt het aan tijd en kennis om individuele 
inkooptrajecten te boordelen”. Er is wel belangstelling voor brede duurzaamheidsaspecten 
(keurmerken) zoals Fair Trade en grote issues zoals energieprojecten, maar enkele  raadsleden 
zijn tegelijk kritisch over locaties voor nieuwe windparken. Er is aandacht voor regionale 
economie en lokale ondernemers. Fracties laten zich via inloopavonden frequent informeren 
over behoeften en issues vanuit de maatschappij (burgers, bedrijven, instellingen). Tevens is er 
veelvuldig contact tussen raadsleden en ambtenaren om kennis uit te wisselen en nieuwe 
mogelijkheden voor duurzaam (inkoop)beleid te bespreken.  
 Druk marktpartijen: de perceptie vanuit de ambtelijke organisatie is dat “bedrijven vooral hun 
eigen kansen in inkoopprojecten willen vergroten”. Duurzaamheid kan dan een rol spelen. 
Ondernemers proberen invloed uit te oefenen en zetten daarbij in op meerdere actoren, zoals 
politici en media. De gemeente ervaart nauwelijks druk wanneer zij van mening is conform wet- 
en regelgeving te handelen en zich in een juridisch sterke positie acht. Inkopers in decentrale 
vakgroepen ervaren meer directe druk van ondernemers dan de centrale inkoopafdeling en/of 
hoger management. Het lokale bedrijfsleven is georganiseerd en actief: “lokale ondernemers 
vormen collectieven, die met enige regelmaat overleggen met de relevante gesprekspartners van 
de gemeente”. Vanuit branche- en sectororganisaties wordt geen druk ervaren, maar er is wel 
een “positieve, zachte lobby om aan lokale ondernemers te gunnen”. Die druk heeft geresulteerd 
in een notitie van de wethouder aan budgethouders om oog te hebben voor lokale economie. 
Marktpartijen, o.a. sociale werkbedrijven, verwachten na certificering (bijv. ISO, PSO) dat de 
gemeente opdrachten verstrekt en oefenen ook druk hierop uit (telefonisch, mail). Bij landelijke 
dossiers zoals WMO (zorginkoop) wordt vanuit meerdere kanten druk op de gemeente 
uitgeoefend. Marktpartijen (i.e. zorginstellingen) zijn hierbij betrokken, maar ook vakbonden 
(sociale druk) evenals medewerkers en cliënten die lokale media inschakelen (maatschappelijke 
druk). Druk vanuit diverse kanten heeft niet geleid tot het herzien of terugtrekken van dit 
inkoopproject noch tot aanpassing van het gemeentelijk inkoop- en aanbestedingsbeleid.  
 Sociale en economische druk: rapporten van Ngo’s leiden per definitie tot vragen, omdat de 
gemeente altijd in rankings voorkomt en “de Raad kritisch is op de plek van de gemeente in deze 
rankings”. Vragen worden schriftelijk gesteld, maar vaak is telefonisch overleg al voldoende om 
duidelijkheid naar raadsleden te scheppen. De relatie met certificering- en keurmerkinstituten 
kan worden getypeerd als ‘interactief’: er is overleg met organisaties als PSO en FSC maar 
vreemd genoeg leidt dit nooit tot aanscherping van het inkoopbeleid. Waar mogelijk wordt op 
inkoopgebied met andere gemeenten in de omgeving overlegd, maar tot samenwerking leidt dit 
zelden. Een inkoopmanager geeft als reden “te vaak verschillende opvattingen over te hanteren 
selectiecriteria in aanbestedingen, waardoor een gezamenlijke aanbesteding niet van de grond 
komt”. In de hierboven genoemde druk vanuit marktpartijen wordt gerefereerd aan het WMO-
dossier. Vanuit sociale en economische (f)actoren heeft de gemeente eveneens druk ervaren, 
met name vanuit vakbonden en lokale media. Echter, ondanks druk vanuit verschillende actoren 
en factoren heeft de gemeente het aanbestedingsbestek niet hoeven aanpassen. Voorwaarde is 
“steun vanuit een collegiaal bestuur, die als één college unaniem achter beslissingen staat en 
zodoende externe druk weerstaat”. 
 Maatschappelijke druk: burgers oefenen altijd druk uit op de gemeente in het geval van lokale 
issues, bijvoorbeeld wijkaangelegenheden en geluidshinder (plaatselijk woon- en leefklimaat). Dit 
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speelt vooral in de vele wijkraadcentra en clubs. Lokale milieuorganisaties zijn actief, sturen mails 
en brieven naar fracties of komen daar praten over duurzaamheid. Burgerinitiatieven worden 
door de gemeente positief ontvangen, maar komen weinig voor. Voor energie gerelateerde 
thema’s als zonnepanelen en isolatie heeft gemeente ondersteuning geboden, maar bij andere 
vormen van duurzame energie (windmolens) ervaart gemeente juist weerstand bij burgers. 
Burgers worden als niet-radicaal getypeerd. Het thema duurzaamheid speelt in de stad, maar 
gemeentelijk (duurzaam) inkoopbeleid staat “ver van burgers af en is geen sexy onderwerp”. 
 
4.3.3. Het externe krachtenveld volgens de externe actoren 
Het lokale bedrijvencollectief heeft voortdurend aandacht gevraagd voor lokale ondernemers en dat 
heeft geleid tot de paragraaf ‘lokale economie’ in het hoofdstuk over economische uitgangspunten 
van het inkoopbeleid. Daarnaast is door de wethouder een notitie hierover richting budgethouders 
gestuurd met het verzoek om lokale ondernemers nadrukkelijker uit te nodigen bij kleinere, onder de 
aanbestedingsgrens vallende, inkooptrajecten. 
 
4.3.4. Conclusies 
In de gemeente heeft de aandacht voor duurzaamheid en duurzaam inkopen geleden onder de 
slechte financiële positie. Het gevolg was schrappen van het aantal bij duurzaamheid betrokken fte’s 
en daardoor heeft duurzaamheid lange tijd geen focus gehad. De gemeente wil zich weer profileren 
als duurzame gemeente en vertaalt die ambitie naar de bedrijfsvoering. Er is permanente aandacht 
voor people, planet & profit.  
 
Op beleidsniveau wil de wethouder stappen zetten en heeft met de gemeentelijke inkooporganisatie 
duurzaamheid als een vast onderdeel van het inkoopbeleid gemaakt. Hierdoor komen duurzame 
criteria van belangrijk inkooptrajecten altijd ter sprake in de zgn. ‘Inkoopboard’. Wet- en regelgeving 
wordt gevolgd, maar ook als barrière voor duurzaam inkopen ervaren. Regels en procedures lopen 
achter op ontwikkelingen en worden niet als modern ervaren. Commitment voor duurzaam inkopen 
wordt op decentraal niveau slechts ten dele gevoeld want bij budgethouders is duurzaam inkopen 
doorgaans niet veel vernieuwender dan toepassing van de PIANOo richtlijnen. 
 
Ministeriële initiatieven, zoals Manifest MVI, worden als impuls ervaren om concreter te worden in 
het (duurzaam) inkoopbeleid. Vanuit de wetgever wordt echter niet gecontroleerd, bijvoorbeeld via 
Tenderned, of gemeenten correct duurzaam aanbesteden. Dat resulteert in een gevoel van 
vrijblijvendheid. Politieke druk ontstaat wanneer signalen uit de maatschappij, (lokale) bedrijfsleven, 
(lokale) milieugroeperingen of Ngo’s leiden tot raadsvragen aan het College. Het ontbreekt 
raadsleden te vaak aan kennis en tijd om inkoopdossiers op duurzaamheid te beoordelen. Druk 
vanuit de markt is mogelijk het sterkst vanuit sociale werkbedrijven, die de gemeente aanspreken op 
haar wettelijke verplichtingen.  
 
Aanpassen van inkoopbeleid en/of -procedures als gevolg van klachten over duurzame inkoopcriteria 
is nooit aan de orde geweest. Duurzaamheid raakt de omgeving slechts in wijkaangelegenheden 
zoals bij renovatie van gemeentelijk vastgoed (wijkgebouw, sporthal) of bij de ontwikkeling van 
windparken. Er is dan belangstelling voor duurzaamheid, maar gemeentelijk inkoopbeleid staat ver af 
van burgers en lokale politici. 
 
De samenvattende conclusie is dat de gemeente vanuit urgentie, interne consensus én een betere 
financiële positie bouwt aan een duurzamer stad en een daarmee verbonden duurzaam 
inkoopbeleid. Wet- en regelgeving (wettelijke druk) zijn kaders voor het duurzaam inkoop- en 
aanbestedingsbeleid. Maar voor een impuls aan duurzaam inkopen in alle lagen van de 
gemeentelijke organisatie is meer nodig dan conformeren aan de Aanbestedingswet en PIANOo 
richtlijnen: vernieuwende wetgeving, modernere PIANOo richtlijnen en vooral het wegnemen van 
heersende vrijblijvendheid. Politieke druk vanuit wethouder(s) en raadsleden heeft hierin een 
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duidelijke toegevoegde waarde. Bovendien zorgt bestuurlijke focus voor permanente aandacht bij de 
gemeentelijke organisatie. 
 
Samenvatting van de externe druk: 
 
Issue Belangrijkste actor/factor Resultaat Impact op 
inkoop(beleid) 
Ontwikkeling duurzaam 
inkoopbeleid 
Duurzaamheid is standaard onderdeel binnen (grotere) inkoopprojecten en wordt als issue 
besproken in de gemeentelijke inkoopboard  
Wettelijke druk Vertaling wet- en regelgeving en 
PIANOo richtlijnen naar interne 
organisatie 
Adaptatie wettelijke, duurzame eisen 
en richtlijnen in gehele organisatie  
++ 
Politieke druk Wethouder(s) als stimulerende actor. 
Vertrouwen bij raad in uitvoering van 
geaccordeerd beleid, mede als gevolg 
van gebrek aan tijd en inhoudelijke 
kennis 
Raadsleden vertrouwen op correcte 
uitvoering van beleid, ook op 
duurzaam gebied. Krijgen signalen 
vanuit omgeving. 
± 
Druk marktpartijen Lokale ondernemerscollectief is 
actief middels zachte lobby 
Lokale economie krijgt aandacht in 
beleid en operationalisatie 
± 
Sociale en economische druk Rankings in rapporten van Ngo’s 
leiden tot raadsvragen; aandacht 
voor landelijke dossiers, geen 
aanpassing (inkoop)beleid 
Gemeentelijke organisatie weerstaat 
druk door te wijzen op conformiteit 
in aanbesteding  
± 
Maatschappelijke druk Burgerinitiatieven hebben betrekking 
op duurzaamheid, niet op duurzaam 
inkoopbeleid 
Ondersteunen van burgerinitiatieven. 
Gemeentelijk duurzaam inkoopbeleid 
heeft niet de aandacht van de stad 
- 
Meeste druk Wet- en regelgeving en PIANOo richtlijnen zetten de kaders, die door College en ambtelijke top 
worden vertaald in (duurzaam) inkoopbeleid. College drukt een steviger stempel dan de Raad. 
Er is contact met de stad, aandacht voor lokale economie en het faciliteren van 
burgerinitiatieven 
 
Tabel 6. Conclusies ‘extern krachtenveld gemeente 2’ 
 
 
4.4 Resultaten casus organisatie gemeente 3 
 
4.4.1. Ontwikkeling duurzaam inkoopbeleid 
Startpunt voor het duurzaam inkoopbeleid was in 2007 de ambitie om een klimaatneutrale stad te 
worden; in 2009 is die ambitie in beleid omgezet. Hiermee hangt nauw samen 100% duurzaam 
inkopen, waarbij de gehele inkoopketen wordt beschouwd. Duurzaam inkopen ontwikkelde zich 
aanvankelijk traag door financiële problemen binnen de gemeente, waardoor de hoogste prioriteit 
lag bij het op orde krijgen van het (financiële) huis. Als gevolg hiervan ebde de aandacht voor 
duurzaamheid weg; het thema heeft vaak de (onterechte) bijklank van ‘duurder’. De financiële 
problematiek leidde tot reorganisatie en het wegbezuinigen van duurzame initiatieven en fte’s.  
 
Het structuren van het overall inkoopbeleid was nodig om de stap naar duurzaam inkopen te kunnen 
zetten. Aanvankelijk was weinig mensinzet voor de gewenste duurzame verbijzondering voorhanden. 
Pas na vaststelling van het inkoopbeleid in 2011 is duurzaamheid goed gedefinieerd en zijn duurzame 
inkoopcriteria operationeel geborgd. De afdeling Juridische Zaken & Inkoop heeft de regie genomen 
op uitvoering van de beleidsuitgangspunten. De toentertijd gepubliceerde MVO principes en 
richtlijnen van SenterNovem (nu RVO PIANOo) hebben een impuls gegeven aan de doorvertaling van 
het duurzaam inkoopbeleid naar operationele vakafdelingen. 
 
Uitvoering van het beleid evenals monitoring van de resultaten is complex en ondoorzichtig omdat 
budgethouders beneden de aanbestedingsgrens onafhankelijk van de centrale inkoopafdeling 
kunnen inkopen. Zij zouden daaraan dan ook een geheel eigen draai kunnen geven, hoewel volgens 
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Control “de interne accountantsdienst de rechtmatigheid van inkooptrajecten nauwgezet monitort”. 
Centraal geformuleerd inkoop- en aanbestedingsbeleid is volgens de gemeentesecretaris belangrijk 
want anders “geeft dit een vrijbrief aan de organisatie om maar wat te doen”. Grof verdeeld betreft 
de inkoopspend 1/3 grote (NL/Eur.) aanbestedingen en 2/3 onderhandse inkooptrajecten. 
 
De gemeentelijke organisatie ondergaat een professionaliseringslag, ook in het definiëren van de 
inkoopbehoefte (het ‘wat’) en de benadering van de markt vanuit strategisch oogpunt (de ‘how’) dus 
met behulp van de Kraljic portfolio matrix. Intentie is volgens een budgethouder om “de inkoop elke 
keer weer een stuk beter te doen”. Gevolgen van die professionalisering zijn o.a. de belangrijkere rol 
van de MVO coördinator, het werken met een organisatie brede inkoopkalender en de bespreking 
van (grotere) inkoopprojecten in de inkoopcommissie, die wordt geleid door de gemeentesecretaris.  
 
In alle drie voorbeelden komt het aspect duurzaamheid nadrukkelijk aan de orde. De resultaten van 
het duurzaam inkoopbeleid zijn m.n. merkbaar in grote inkooptrajecten in de vakgebieden GWW en 
ICT. Tenslotte heeft de recente klimaattop in Parijs geleid tot verdere versnelling van discussie over 
duurzamer(re) bedrijfsvoering op landelijk, regionaal en lokaal niveau. Als gevolg hiervan worden 
duurzame initiatieven sneller overgenomen. De wethouder verwoordt dit als volgt: “de mindset 
rondom duurzaamheid is radicaal veranderd”. De concerncontroller is bovendien van mening dat 
“klimaatneutraliteit wel eens hét topic kan worden in de komende gemeenteraadsverkiezingen”. 
 
4.4.2. Het externe krachtveld volgens de interne actoren 
De verduurzaming van de bedrijfsvoering en het daarmee verband houdende inkoopbeleid is na circa 
tien jaar geadapteerd en geborgd. Wet- en regelgeving stelt randvoorwaarden, die te automatisch 
worden gevolgd en hetzelfde geldt voor de PIANOo richtlijnen. In interviews wordt opgemerkt dat 
duurzaam inkopen aandacht krijgen als de financiële positie van de gemeente goed is. 
 
 Wettelijke druk: normen in wet- en regelgeving (CO2 reductie) geven druk, maar op een 
verkeerde manier. Vertaald naar (duurzaam) inkopen wordt in de Aanbestedingswet grotendeels 
gestuurd op inkoopproces (rechtmatigheid) en niet op inkoopresultaat (doelmatigheid). Wet- en 
regelgeving bepaalt de uitgangspunten en is dus randvoorwaardelijk, maar duurzame elementen 
daarin zijn nog steeds te vrijblijvend. Criteria als EMVI en het Manifest MVI worden door het Rijk 
niet dwingend voorgeschreven of gemonitord en blijven dus zonder consequenties. Daarmee 
stelt het Rijk zich conservatief op. Toch vindt de MVO coördinator dat “Manifest MVI weliswaar 
slechts een richtlijn/convenant is, maar versterkt de interne positie van de MVO coördinator”. 
Veel tijd wordt besteed aan rapportages voor Rijksoverheid. Volgens de gemeentesecretaris 
“rapporteren wij ons een slag in de rondte”, maar andersom komt nauwelijks een reactie. Binnen 
de gemeentelijke (inkoop)organisatie is duurzaam inkopen een ‘default’ in de bedrijfsvoering 
geworden. PIANOo richtlijnen worden als uitgangspunten bij operationalisatie van inkoopbeleid 
gehanteerd en wijzigingen hierin hebben de meeste invloed op veranderend inkoopbeleid: ”het 
streven naar en volgen van een duurzaam inkoopbeleid wordt daarmee gereduceerd tot het 
afvinken op lijstjes”. Gemeenten worden uitgedaagd verder te kijken: “we kunnen pas succesvol 
experimenteren en vooroplopen als bestuurlijke wil en ambtelijke drive hand in hand gaan”. 
 Politieke druk: ambities van de wethouder omtrent duurzaamheid zijn essentieel voor de 
ontwikkeling van gemeentelijk duurzaam inkoopbeleid: “Raad stelt de kaders vast, het College 
heeft de bevoegdheid het (duurzaam) inkoopbeleid uit te voeren”. De gemeenteraad heeft 
vooral een toezichthoudende taak. Er is aandacht voor duurzaamheid en duurzaam inkopen, 
maar incident gedreven en gericht op specifieke, in het oog springende, onderwerpen als de 
verbouwing van gemeentelijk vastgoed. Politieke partijen als GL, D66 en CU scherpen 
duurzaamheidseisen aan, maar monitoren vervolgens niet de resultaten. Gebrek aan tijd bij 
raadsleden speelt daarbij een grote rol. Ook andere partijen zijn ‘om’, want “duurzaamheid kan 
niet meer genegeerd worden, nu ook partijen als VVD de economische waarde van 
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duurzaamheid erkennen”. Raadsleden vinden duurzaam in de eigen bedrijfsvoering belangrijk, 
“maar het zijn geen sexy onderwerpen, waarmee de aandacht van de stad wordt getrokken”. 
 Druk marktpartijen: de gemeente kent een lobby op specifieke vakgebieden als GWW, maar 
ervaart geen druk vanuit de markt. Net als gemeenten hebben ook leveranciers zich de laatste 
jaren in de richting van duurzame materialen en werkwijze ontwikkeld. Er is daardoor nauwelijks 
verzet tegen de duurzame criteria vanuit de gemeente en juridische procedures zijn derhalve ook 
niet aan de orde: “druk is geen probleem, totdat er een conflict ontstaat”. Daarnaast wordt, door 
toepassing van marktconsultatie, gemeente en potentiële leveranciers bij elkaar gebracht. 
Brancheorganisaties (MKB NL, Bouwend NL) kunnen invloed uitoefenen op inkoopbeleid, maar 
gaan onvoldoende fundamentele discussies aan, bijvoorbeeld over de impact van technologische 
ontwikkelingen. Eventuele druk vanuit leveranciers wordt met name ervaren door de zelfstandig 
inkopende budgethouder, bijvoorbeeld via expliciete vraagstelling in de Nota van Inlichtingen. 
 Sociale en economische druk: rapporten vanuit Ngo’s krijgen aandacht vanuit lokale media, de 
gemeenteraad en in de vakafdelingen, maar perceptie is dat “verschillende rapporten van Ngo’s 
verschillende onderzoeksresultaten opleveren”. Vanuit dat gegeven kan het College de vragen 
vaak snel pareren. De topics, die bij Ngo’s aandacht krijgen, worden vaak proactief door de 
vakafdelingen gevolgd en meegewogen in beleidsvorming. Daarbij speelt de geloofwaardigheid 
van de betreffende Ngo een grote rol (factor legitimiteit in de stakeholder mapping van Mitchell 
et al., 1997). Onderwerp-specifieke Ngo’s als Bomenwacht en Fietsersbond zijn lokaal erg actief. 
Vakbonden zijn deels onzichtbaar op dit thema, buigen zich primair over arbeidsomstandigheden 
en rechtspositie en nemen geen stelling in bepaalde (sociale, duurzame) inkoopprojecten. Met 
een vakbond is samengewerkt op het dossier werkgelegenheid voor mensen met afstand tot de 
arbeidsmarkt. Sommige keurmerkinstituten proberen zeer actief hun normen op te leggen, zoals 
FSC gecertificeerd hout. Platformen worden gezien als welkome bron voor kennisuitwisseling. 
 Maatschappelijke druk: het breed gedragen beeld is er één van een samenwerkende stad: 
gemeente en burgers bespreken de duurzame issues voor de stad, zoals beplanting, FSC-
gecertificeerde bankjes in parken en zonnepanelen. Overleg met wijkraden, met onderwerpen 
op wijkniveau, vindt met grote regelmaat plaats en verkleint de afstand tussen bestuur en stad. 
Rol van de gemeente is faciliteren met vergunningverlening en subsidiëring. Ook hier speelt het 
verschil tussen duurzaamheid in het algemeen en het gemeentelijk duurzaam inkoopbeleid. 
 
4.4.3. Het externe krachtenveld volgens de externe actoren 
Gemeente 3 is zeer actief in het samenbrengen van bestuur en stad en onderneemt vele initiatieven 
om de vaak gehoorde kloof tussen burgers en bestuurders te dichten. In deze gemeente is gesproken 
met een afvaardiging van ‘Wijkberaad Centrum’, dat zich zeer betrokken voelt bij ontwikkelingen in 
stad en wijk en laagdrempelig en constructief contact onderhoudt met bestuurders en ambtenaren. 
Onderlinge contacten over de duurzame wijk en stad leiden volgens de wijkraad tot een duurzamer 
inkoopbeleid, alhoewel ook zij erkent ver af te staan van gemeentelijke inkopen. Met lokale WMO-
raden wordt overlegd over het dossier zorg (en de inkoop hiervan). 
 
4.4.4. Conclusies 
Vergelijkbaar met gemeente 2 is de financiële situatie uit het verleden remmend geweest voor de 
ontwikkeling van duurzaam beleid en duurzaam inkoopbeleid. Met de ambitie om de klimaatneutrale 
status van de stad eerder dan in het jaar 2040 te willen bereiken leggen bestuur en ambtenaren de 
lat hoog. Om duurzame doelstellingen te realiseren wordt volop ingezet op de interactie met de stad: 
in gesprek met burgers en bedrijven plannen ontwikkelen die bijdragen aan een beter en duurzamer 
leefklimaat. 
 
De duurzame beleidsintenties van de gemeente hebben vanzelfsprekend invloed op het inkoopbeleid 
en mate van duurzaamheid daarin. Belangrijke factor is de samenstelling (politieke kleur) van het 
College. In overleg met de Raad stelt zij duurzaamheidsbeleid vast en kan de centrale inkoopafdeling 
aan de slag met de vertaling naar een (duurzaam) inkoop- en aanbestedingsbeleid. Het monitoren 
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van duurzaamheid in operationeel inkopen is echter lastig: circa 1/3 van de inkoopspend betreft 
grote (NL/EU) aanbestedingen, die om die reden actief worden gevolgd door de centrale inkoop, de 
betrokken wethouder en sporadisch ook door raadsleden. De overige 2/3 aan inkoopprojecten vallen 
onder de radar van het toezicht, waardoor budgethouders en inkopers vrij zijn in het bepalen van de 
mate van duurzaamheid in de gehanteerde inkoopcriteria. De interne accountant checkt weliswaar 
de rechtmatigheid, maar de mate van duurzaam inkopen is nooit zuiver vast te stellen.  
 
Rechtmatig inkopen, voldoen aan vigerende wet- en regelgeving, wordt aangevuld met de richtlijnen 
van PIANOo als duurzame criteria. In decentrale vakafdelingen wordt per productgroep beoordeeld 
hoe deze van toepassing zijn. Op centraal niveau wil men verder gaan dan deze ‘basiscriteria’, maar 
daarvoor vindt men de Aanbestedingswet 2012 te beperkend: EMVI biedt ruimte voor duurzame 
criteria, maar is tegelijk te vrijblijvend om in alle geledingen van de gemeentelijke organisatie 
duurzaam inkopen af te dwingen. Politieke keuzes worden dan belangrijk en dus daarmee de 
samenstelling van College en Raad. Hun druk kan op operationeel niveau duurzaamheid afdwingen. 
 
Vergeleken met wettelijke en politieke druk lijkt druk vanuit de markt beter beheersbaar. Bestuur en 
ambtenaren gaan regelmatig in gesprek met de omgeving en na het vaststellen van inkoopbehoeften 
wordt steeds vaker marktconsultatie ingezet om elkaars mogelijkheden beter te begrijpen. Aandacht 
vanuit media en raadsleden voor rapporten van Ngo’s leiden tot raadsvragen en tot aanscherping 
van het inkoopbeleid. Keurmerken en certificeringen zijn belangrijk bij het definiëren van de 
specificaties bij een marktuitvraag.  
 
Samenvattende conclusie: wet- en regelgeving plus PIANOo richtlijnen beïnvloeden de mate van 
duurzaam inkopen sterk. Politieke kleur van College en Raad kunnen duurzaamheid een extra impuls 
geven door duurzame eisen op te schroeven en daarin politieke (vaak financiële) keuzes te maken. 
 
Issue Belangrijkste actor/factor Resultaat Impact op 
inkoop(beleid) 
Ontwikkeling duurzaam 
inkoopbeleid 
Na financieel moeilijke jaren staat duurzaamheid in de stad en duurzaam inkopen in de 
bedrijfsvoering centraal. De erkende richtlijnen worden gehanteerd en er is ambitie om een 
stap verder te gaan 
Wettelijke druk Hanteren wet- en regelgeving 
evenals PIANOo richtlijnen; EMVI en 
manifesten zijn te vrijblijvend 
Toepassing is evident, maar voor de 
gewenste stap extra voelt gemeente 
zich beperkt 
++ 
Politieke druk Politieke kleur van wethouder en 
samenstelling van College en Raad 
hebben grote invloed  
Een duurzamer georiënteerd college 
dwingt duurzaamheidseisen in het 
inkoopbeleid af; duidelijke scheiding 
beleid (College, Raad) en uitvoering 
(gemeentelijke organisatie) 
+ 
Druk marktpartijen Lobby vanuit branche organisaties 
heeft invloed, voornamelijk via NvI 
Overleg met markt, bijvoorbeeld via 
marktconsultatie, bevordert invloed 
maar dempt de druk 
± 
Sociale en economische druk Onderwerp-specifieke Ngo’s zijn 
actief en oefenen druk uit 
Ook overleg met deze partijen leidt 
veelal tot consensus 
± 
Maatschappelijke druk Wijkraden worden in vroeg stadium 
betrokken bij (duurzame) plannen 
voor de stad 
Door intensieve samenwerking is 
geen sprake van druk, maar juist 
wederzijds vertrouwen in duurzame 
acties 
- 
Meeste druk Wettelijke en politieke druk leiden tot een synthese tussen bestuurlijk wil en ambtelijke drive 
en dwingen daarmee duurzame resultaten af 
 
Tabel 7. Conclusies ‘extern krachtenveld gemeente 3’ 
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4.5 Cross case analyse 
 
In de drie casus gemeenten is door middel van interviews en documentenanalyse gepoogd de 
onderzoeksvraag te beantwoorden: “welke invloed heeft het extern krachtenveld op de ontwikkeling 
van duurzaam inkopen binnen gemeenten”. In onderstaande tabel worden resultaten samengevat, 
hetgeen inzicht geeft in onderlinge overeenkomsten en verschillen. 
 
Issue Gemeente 1 Gemeente 2 Gemeente 3  
Organisatorische 
inrichting inkoopfunctie 
Hybride: centrale afdeling voor 
procesbewaking en advies; 
operationele inkoop in 
decentrale vakafdeling 
Hybride: centrale afdeling voor 
procesbewaking en advies; 
operationele inkoop in 
decentrale vakafdeling 
Hybride: centrale afdeling voor 
procesbewaking en advies; 
operationele inkoop in 
decentrale vakafdeling 
Ontwikkeling duurzaam 
inkopen 
Herijking elke 3 jaar met input 
van decentrale vakafdeling en 
externe MVO trends. 
Inkoopbeleid moet bijdragen 
aan doel van klimaatneutrale 
stad. Grote inkoopprojecten 
worden actief gemonitord, 
daaronder nauwelijks. Dit 
heeft impact op mate van 
duurzaam inkopen  
Duurzaam inkopen vanuit 
voorbeeldfunctie. Was lange 
tijd ingegeven vanuit alléén 
social return. Met betere 
financiële positie nu ook meer 
aandacht voor duurzaam in 
bredere zin. Doel is optimale 
balans in 3 p’s. Inkoopboard 
voor grote inkoopprojecten, 
maar resultaat hangt af van 
omarming decentraal niveau.   
Na slechte financiële jaren 
staat duurzaamheid centraal in 
bedrijfsvoering. Huis op orde 
met professionalisering van 
gemeentelijke organisatie 
geeft impuls aan een steviger 
inkoopfunctie. Doel 
klimaatneutrale stad wordt 
vertaald naar duurzaam 
ketenbreed inkopen.  
Wettelijke druk Adaptatie PIANOo richtlijnen, 
maar vrijblijvend want geen 
sancties 
Vertaling wet- en regelgeving 
en PIANOo richtlijnen naar 
interne organisatie; adaptatie 
wettelijke, duurzame eisen en 
richtlijnen in gehele 
organisatie 
Hanteren wet- en regelgeving 
evenals PIANOo richtlijnen; 
EMVI en manifesten zijn te 
vrijblijvend en een beperking 
bij gewenste extra stap 
Politieke druk Wethouder bepaalt reikwijdte 
ambitieniveau; Raad komt in 
actie bij externe signalen 
Wethouder stimulerende actor 
met vertrouwen bij raad in 
uitvoering van beleid. Raad 
reageert op externe signalen 
Politieke kleur/samenstelling 
van College en Raad hebben 
grote invloed; strakke 
scheiding beleid en uitvoering 
Druk marktpartijen Brancheorganisaties volgen 
aanbestedingen; bedrijven 
verzoeken om aanpassing in 
bestek. Weinig druk indien 
conform wet- en regelgeving 
Lokale ondernemerscollectief 
voert zachte lobby en krijgt 
daardoor aandacht voor lokale 
economie in beleid 
Lobby vanuit branche 
organisaties hebben invloed. 
Overleg met markt bevordert 
invloed maar dempt de druk 
Sociale economische druk Ngo’s publiceren rankings van 
duurzaam inkopen door 
gemeenten; gevolg is 
raadsvragen en aandacht 
vanuit (lokale) media 
Rapporten Ngo’s leiden tot 
raadsvragen; aandacht voor 
landelijke dossiers, geen 
aanpassing (inkoop)beleid. 
Geen druk indien conformiteit 
Onderwerp-specifieke Ngo’s 
actief in druk; veel overleg 
leidt tot consensus 
Maatschappelijke druk Zeker laatste jaren meer 
aandacht voor samenspraak 
met stad; faciliteren van 
duurzame burgerinitiatieven 
en overleg met gebruikers van 
gemeentelijk vastgoed over 
verduurzaming daarvan  
Burgerinitiatieven gaan over 
duurzaamheid, niet duurzaam 
inkoopbeleid. Ondersteuning 
burgerinitiatieven. Geen 
aandacht stad voor duurzaam 
inkoopbeleid van gemeente 
Wijkraden actief betrokken bij 
(duurzame) plannen voor de 
stad. Samenwerking geeft 
geen druk, maar wederzijds 
vertrouwen in juiste en  
duurzame acties 
Meeste externe druk Overheersende druk wet- en 
regelgeving en PIANOo 
richtlijnen. Technologische 
ontwikkelingen en 
klimaatakkoord dagen stad uit 
Kaders wet- en regelgeving en 
PIANOo richtlijnen voor 
(duurzaam) inkoopbeleid. 
Meer druk College dan Raad. 
Aandacht lokale economie en 
burgerinitiatieven 
Wettelijke en politieke druk 
leiden tot een synthese tussen 
bestuurlijk wil en ambtelijke 
drive en dwingen daarmee 
duurzame resultaten af 
 
Tabel 8. Cross case analyse ‘extern krachtenveld casus gemeente’ 
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5.  Conclusies, discussie en aanbevelingen   
 
5.1 Conclusies 
 
5.1.1. Aanleiding en probleemstelling onderzoek 
Vanuit wetenschappelijk onderzoek is relatief veel bekend over het interne krachtenveld binnen 
gemeenten met betrekking tot de mate van duurzaam inkopen. Spanningen ontstaan dan tussen de 
bestuurlijke ambities van de wethouder, het pragmatisme van de directeur bedrijfsvoering en de 
afhankelijke positie van de inkoper, die mogelijk uiteenlopende en conflicterende doelstellingen van 
twee superieuren moet zien te dienen (Gelderman et al., 2015). Ook speelt bij duurzaam inkopen de 
weerstand tegen verandering een rol (Brammer & Walker, 2011; Meehan & Bryde, 2011), de 
institutionele traagheid en de relatieve onbekendheid met doelstellingen van het veranderproces 
(Grandia, 2015) en onbekendheid met kansen van een duurzaam inkoopproces (Testa et al., 2012). 
 
In de wetenschap is minder bekend over het extern krachtenveld, dat wordt omschreven vanuit vier 
typen druk (Thai, 2001): ‘wettelijke druk’, ‘politieke druk’, ‘druk vanuit de markt’ en ‘sociale en 
economische druk’. Dit onderzoek inventariseert die vormen van externe druk op de ontwikkeling 
van duurzaam inkopen vanuit de onderzoeksvraag: “welke invloed heeft het extern krachtenveld op 
de ontwikkeling van duurzaam inkopen binnen gemeenten”. Aan deze vormen van externe druk is 
een vijfde toegevoegd: ‘maatschappelijke druk’, waarmee de lokale omgeving wordt aangeduid. 
 
5.1.2. Ontwikkeling duurzaam inkopen (Green/Sustainable Public Procurement) 
Het algemene beeld is positief: gemeenten omarmen duurzaamheid in beleid (Bestuursakkoord) en 
ook de uitwerking naar de gemeentelijke organisatie krijgt volop aandacht. De gemeente heeft het 
tijdsgewricht mee: de financiële situatie verbetert, er is meer ondersteuning vanuit centrale overheid 
en de lokale omgeving (burgers en bedrijven) realiseert zich de duurzame uitdagingen voor de stad. 
 
De hybride inrichting van de gemeentelijke inkoopfunctie is een mogelijk knelpunt voor duurzaam 
inkopen: de op centraal niveau ingerichte afdeling inkoopadvies bewaakt vooral de rechtmatigheid 
van grote aanbestedingsprojecten en voorziet deze van advies over duurzame aspecten en duurzame 
selectie- en gunningscriteria. Dergelijke grote (Nationale, Europese) aanbestedingstrajecten 
betreffen slechts een derde van het totaal aantal van gemeentelijke inkoopprojecten. De overige 
inkoopdossiers zijn in omvang kleiner en worden daardoor onderhands aanbesteed.  
 
De intentie om ook bij onderhands inkopen duurzame criteria op te nemen is zeker aanwezig, maar 
gebrek aan tijd en kennis weerhoudt de inkoper (vaak de beslissende budgethouder) van structureel 
opnemen van duurzame selectie- en gunningscriteria in projecten. De budgethouder hoeft geen 
advies in te winnen bij de centrale inkoopafdeling en blijft met deze inkoopdossiers ‘onder de radar’. 
Het is hierdoor onmogelijk te bepalen of gemeenten werkelijk 100% duurzaam inkopen; een beeld 
dat wordt bevestigd in diverse externe rapportages (KPMG, 2013; TELOS, 2015; TELOS, 2016). Tevens 
is het afvinken op lijstjes met duurzame richtlijnen een weinig ambitieuze invulling van duurzaam 
inkopen. Na opdrachtverstrekking is het voor de gemeentelijke organisatie bovendien een 
onmogelijke taak om de duurzame invulling door de toeleverancier na gunning te monitoren. 
 
Gemeenten hebben de interne focus bij inkopen voornamelijk op ‘rechtmatigheid’, het voldoen aan 
juridische procedures in het inkoopproces. Door externe druk vanuit wettelijk kader (energie- en 
klimaatakkoord) en stakeholders is een voorzichtige verschuiving zichtbaar richting ‘doelmatigheid’: 
de inkoopbehoefte moet alignen met de duurzame ontwikkeling en ambities van de gemeente en 
daarmee bijdragen aan de duurzame stad. Discussie moet dan zijn het overeenkomstig aanscherpen 
van duurzame criteria in inkoopprocessen en –procedures.  
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5.1.3. Invloed van extern krachtenveld op (mate van) duurzaam inkopen 
Dit onderzoek heeft externe invloeden op duurzaam inkopen door gemeenten geïnventariseerd, 
geanalyseerd én aangetoond. Bijzonder is dat er accentverschillen tussen gemeenten naar boven 
gekomen zijn. Ambities van gemeenten richting een duurzame stad en klimaatneutraliteit verschillen 
onderling in snelheid, maar ook in aanpak, de ‘roadmap’. Dat neemt niet weg dat alle gemeenten het 
thema duurzaamheid prominent op de agenda hebben gezet.  
 
Gemeentelijk inkoopbeleid conformeert zich aan wet- en regelgeving, die zich mede laat leiden door 
(inter)nationaal beleid rondom klimaatverandering (energie- en klimaatakkoord, MVI Manifest). Dit 
maakt wettelijke druk prominent in duurzaam (inkoop)beleid. De nieuwe Aanbestedingswet 2012 
wordt tegelijk als remmend ervaren. Het, bij leverancierselectie gehanteerde, uitgangspunt EMVI 
(Economisch Meest Voordelige Inschrijving) biedt opening voor eigen interpretatie, maar schrijft 
duurzame criteria niet dwingend voor. De overheid biedt via RVO (Rijksdienst voor Ondernemend 
Nederland) duurzame (PIANOo) richtlijnen per productgroep aan en deze worden door gemeenten 
nadrukkelijk gehanteerd, in zowel grote als kleinere aanbestedingsprojecten. Het ontbreekt echter 
aan richtlijnen voor alle productgroepen, sommige richtlijnen dateren van 2011 en zijn inmiddels 
verouderd. Samengevat heeft wettelijke druk (wet- en regelgeving, PIANOo richtlijnen, manifesten) 
veel invloed op duurzaam gemeentelijk inkoopbeleid en door het wettelijk kader voelen inkopers 
zich gesteund. De stap van rechtmatigheid naar doelmatigheid wordt hiermee echter niet gezet. 
 
Wettelijke druk heeft een duidelijke relatie met politieke druk. De politieke ambities van wethouders 
en de samenstelling van de gemeenteraad is bepalend voor de uitwerking van duurzaam inkopen, op 
centraal en operationeel niveau. Immers, het College B&W komt het Bestuursakkoord overeen en de 
lokale politiek bepaalt mede het gemeentelijk beleid, dat leidend is voor het gemeentelijk inkoop- en 
aanbestedingsbeleid. Model hiervoor staat veelal het VNG format uit 2012, waarin duurzaamheid 
slechts een bescheiden rol heeft. Wet- en regelgeving aanpassen naar duurzame criteria voor public 
procurement gebeurt echter door de centrale overheid (ministeries I&M en EZ), die de gevolgen 
vertaalt naar decentrale overheden. 
 
Uit interviews is gebleken dat zowel de bestuurlijke als de ambtelijke organisatie onder invloed staat 
van externe actoren en factoren. Zij zijn van mening dat druk vaker gevoeld wordt door decentraal 
inkopers in vakafdelingen, met name de druk vanuit marktpartijen, waarmee gemeenten een 
langdurige relatie hebben. Marktpartijen en branche organisaties hebben een verschillende aanpak 
om druk uit te oefenen op gemeentelijk inkoopbeleid. Individuele marktpartijen trachten (duurzame) 
selectie- en gunningscriteria via de Nota van Inlichtingen te beïnvloeden. Brancheorganisaties voeren 
lobby op landelijk en regionaal niveau en stellen onvolkomenheden in aanbestedingen aan de kaak.    
 
Ngo’s en keurmerkinstituten volgen gemeentelijk inkoopbeleid nauwlettend. Onderzoek en daaruit 
voortvloeiende rapporten van Ngo’s zorgen altijd voor aandacht bij de gemeenteraad. Bij een matige 
score van de gemeente worden raadsvragen gesteld, die aanleiding geven om de duurzame criteria 
in de betreffende productgroepen door de inkoopafdeling aan te scherpen. Keurmerken (bijv. FSC, 
CO2 prestatieladder) worden vaak opgenomen in inkoopcriteria, waarbij de interne respondenten 
invloed, maar geen druk ervaren. Platformen (o.a. MVO Nederland) worden gezien als inspiratiebron 
hoe duurzamer kan worden ingekocht.  
 
Gemeenten erkennen dat zij de grote uitdagingen voor de stad niet meer alléén kunnen volbrengen, 
willen interacteren met de omgeving en betrekken proactief burgers en organisaties, ook op het 
thema duurzaamheid. Dit blijkt uit o.a. de frequente ontmoetingsavonden met wethouders en 
raadsleden. Duurzaamheid is een terugkerend topic, maar (duurzaam) gemeentelijk inkoopbeleid 
staat echter ver af van de burger. Dat maakt maatschappelijke druk minder dwingend. Het duurzaam 
inkoopbeleid is voor zowel lokale politici als burgers niet sexy genoeg om aandacht te krijgen. 
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Naast inventarisatie en specificatie van de vijf drukmiddelen betreft de onderzoeksvraag ook de 
onderlinge relatie tussen factoren en stakeholders en de invloed hiervan op gemeentelijk (duurzaam) 
inkoopbeleid. Uit interviews is naar voren gekomen dat actoren zich laten inspireren door activiteiten 
van de ander. Er is onderling incidenteel, maar geen structureel contact over duurzaamheid. De 
invloed door interactie tussen factoren en tussen stakeholders op het aspect duurzaamheid binnen 
het gemeentelijk inkoopbeleid is dan ook niet aangetoond. 
 
5.2 Discussie 
 
5.2.1. De ontwikkeling van duurzaam inkopen binnen gemeenten 
De ontwikkeling van duurzaam inkopen is nog steeds moeilijk meetbaar en metingen schetsen een 
diffuus beeld (KPMG, 2013; TELOS, 2015; TELOS, 2016). Onderzoeksbureaus rapporteren weliswaar 
een positieve trend, maar harde cijfers ontbreken of zijn tegenstrijdig. De resultaten van dit 
onderzoek geven inzicht in de oorzaak: een groot deel van de inkoopspend vindt zgn. ‘onderhands’ 
plaats en onttrekt zich aan dergelijke onderzoeken. Om een completer en zorgvuldiger beeld te 
krijgen van de echte ontwikkeling van duurzaam inkopen kan structureler (dwingender?) uitvragen 
van data helpen. Ook  het nieuwe MVI Manifest draagt bij aan de ontwikkeling van duurzaam 
inkopen doordat over actieplannen en voortgang moet worden gerapporteerd. Echter, niet alle 
gemeenten hebben zich bij het MVI Manifest aangesloten zodat toch nog steeds een deel van de 
gemeentelijke inkoopspend ‘onder de radar’ blijft. 
 
Invloed op duurzaam inkopen heeft een interne en externe component: Gelderman et al. (2015) 
stellen dat de mate van duurzaam inkopen qua resultaat afhankelijk is van het spanningsveld tussen 
wethouder, budgethouder en inkoper. Waarbij de budgethouder op operationeel inkoopniveau de 
cruciale actor in duurzaam inkopen blijkt te zijn. De centrale overheid ontwikkelt zich op dit thema, 
gedwongen door internationale afspraken (klimaatakkoord) en onderkent haar verantwoordelijkheid 
(Preuss, 2009). Overheden nemen niet alleen vaker duurzame criteria op in hun inkoopbeleid (Testa 
et al., 2012; Testa et al., 2016), maar ook beleidsdoelen inzake werkgelegenheid (Social Return), een 
breuk met de neoliberale politiek van de ’90-er jaren (Rolfstam, 2012). Die ontwikkeling past in de 
maatschappelijke tijdgeest: duurzaamheid is ‘here to stay’ en een nr. 1 aandachtspunt van politiek, 
bedrijven en burgers. Bovendien blijkt uit dit onderzoek, maar ook uit andere publicaties (Witjes & 
Lozano, 2016) dat nieuwe vormen zoals ‘circulair inkopen’ in opkomst zijn.  
 
De aanname (hoofdstuk 2, blz. 24) dat gemeenten het aspect duurzaamheid hebben opgenomen in 
hun inkoopbeleid is juist gebleken. Aandacht en borging op strategisch niveau is van groot belang 
(Meehan & Bryde, 2011). De mate waarin borging in de interne organisatie is doorgevoerd verschilt 
evenals een expliciete benoeming dat duurzaam inkopen dient bij te dragen aan klimaatneutrale 
ambities, een belangrijk hoger doel in de drie gemeenten. Mogelijk kunnen externe ‘change agents’ 
(Grandia et al., 2013) een aanjagende rol vervullen in gedragsverandering, waardoor verhoogde 
aandacht komt voor ambities omtrent duurzaam inkopen en het aanpassen van ‘default gedrag’ 
(Grandia, 2016) naar de nieuwe, meer op duurzaamheid gerichte, (inkoop) uitgangspunten. Toch is 
geen sprake meer van écht conflicterende interne belangen bij duurzaam inkopen, hetgeen vroegere 
onderzoeken nog wel hebben geconstateerd (Bos-Brouwers et al., 2010; Brammer & Walker, 2011; 
Gunther & Scheibe, 2006; Walker & Brammer, 2009). 
 
Tenslotte blijkt uit dit onderzoek een discrepantie tussen het organisatie-breed duurzaam inkopen 
(EMVI, PIANOo richtlijnen), dat niet goed is geborgd en de stap naar circulair inkopen, die de casus 
gemeenten willen zetten. Om de meeste maatschappelijke impact te realiseren is voor gemeenten 
het doorvoeren en monitoren  van duurzame criteria in alle inkooptrajecten, niet alleen de grotere, 
urgent. Parallel zijn de nieuwe inkoopvormen middels pilots goed te onderzoeken.  
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5.2.2. De invloed van externe factoren en stakeholders 
Dit onderzoek geeft duiding aan de externe component en tracht antwoorden te vinden op de vraag 
welke externe factor en/of stakeholder de ontwikkeling van duurzaam inkopen nu daadwerkelijk het 
meest beïnvloedt. Startpunt voor de inventarisatie en analyse van het extern krachtenveld is de 
indeling van Thai (2001, p. 33) over vier vormen van externe druk, waaraan ‘maatschappelijke druk’ 
als externe (f)actor is toegevoegd. 
 
Wat opvalt is dat stakeholders in het maatschappelijke veld, zoals lokale belangengroepen, het 
aspect duurzaamheid in de private sector nauwlettend volgen. Bij bedrijven wordt afgedwongen dat 
zij ecologisch verantwoorde grondstoffen en duurzame productieprocessen inzetten voor hun zo 
groen mogelijke eindproduct. Indien zij niet uit eigen wil stappen zetten, dan wordt dit afgedwongen 
(Carter & Jennings, 2004; Wolf, 2014). De public sector, i.e. de casus gemeenten, ervaren geen druk 
op duurzaam inkopen en, sterker nog, geen aandacht voor dit element van hun bedrijfsvoering. Het 
lijkt alsof het bewijs dat overheden de markten, waaruit zij sourcen, kunnen beïnvloeden (Elkington, 
1997; Meehan & Bryde, 2011) nog niet tot de maatschappij is doorgedrongen. Echter, Keulemans & 
Van der Walle (2017) tonen aan dat burgers in de EU wel degelijk het belang van duurzaam inkopen 
door hun overheden belangrijk vinden. Lokale overheden hebben echter, in plaats van discussie en 
confrontatie, inmiddels veelal de samenwerking met de omgeving gezocht om regionale en landelijke 
duurzame doelstellingen te kunnen realiseren.  
 
Die interactie met de buitenwereld beïnvloedt de interne organisatie evenals het gedrag van, bij 
inkoop betrokken, functionarissen. Daarbij is in dit onderzoek ook regelmatig de spanning tussen 
conflicterende doelen van externe stakeholders (Nijaki & Worrel, 2012; Uyarra & Flannagan, 2010) 
naar voren gekomen en de extern opgelegde procedures (Grandia et al., 2015). EMVI als richtlijn 
wordt weliswaar gevolgd, maar te vrijblijvend en niet altijd voorzien van stevige duurzame criteria. 
Daarmee gaan gemeenten voorbij aan het bewijs dat groene criteria in tenders impact hebben op 
verduurzaming van supply chains (Michelsen & De Boer, 2009; Testa et al., 2016). Inkopers in de 
public sector moeten in veel gevallen nog de stap zetten van rechtmatigheid naar doelmatigheid. 
 
De factor politiek is essentieel in dat proces. Een, op het thema duurzaam, ambitieus College met een 
evenzo gedreven gemeenteraad is een enorme stimulans voor duurzaam inkopen. Dit onderzoek 
toont aan dat de kleur en samenstelling van beide gremia het verschil maken in het opstellen van 
duurzaam (inkoop)beleid en het realiseren van (lokale) duurzame doelstellingen. Resultaten uit dit 
onderzoek onderschrijft daarmee ook de belangrijke interacterende en toezichthoudende rol van de 
politiek, zowel landelijk als lokaal (Crespin-Mazet et al., 2012). 
 
Het is gebleken dat het bedrijfsleven klaar is voor de vernieuwende en meer duurzame inkooprol van 
gemeenten. Markten, brancheorganisaties en potentiële leveranciers willen zich onderscheiden op 
duurzame aspecten en zijn hun transitie naar duurzamere bedrijfsvoering, producten en diensten al 
gestart. De analyse van inkoopdossiers toont aan dat duurzame criteria vanuit gemeenten in de 
markt nooit tot discussie leiden, maar eerder tot de constatering dat overheden duurzame kansen 
laten liggen. In tegenstelling tot eerder onderzoek (Nidumolu et al., 2009) staan overheid en markt 
nu schouder aan schouder om duurzaamheid in te zetten voor meer concurrentiekracht en innovatie. 
Een dynamischer aanpak van wetgeving, richtlijnen en politieke ambities kan aan deze marktwensen 
op een moderne manier tegemoetkomen. Hierop wordt in hoofdstuk 5.3 nader ingegaan. 
 
Onderzoek door Ngo’s heeft nu het meeste effect op duurzaamheid in markten en ketens, de private 
sector. Bedrijven in fossiele brandstoffen en chemische producten liggen regelmatig zwaar onder 
vuur. Rapporten van Ngo’s met betrekking tot ‘green public procurement’ hebben vooral invloed nà 
publicatie: de gemeente beschouwt in rankings haar positie ten opzichte van andere gemeenten en 
zoekt naar wegen om die positie te verbeteren. Ook Ngo’s kunnen deze invloed dynamischer maken 
door niet te wachten op het moment van die jaarlijkse rankings, maar door tussentijds te wijzen op 
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goede initiatieven van (andere) overheden, ‘best practices’.  Veranderend gedrag wordt daarmee 
gestimuleerd. Uit interviews is gebleken dat aandacht voor een Ngo afhangt van haar (serieuze) 
reputatie, daarmee de ‘salience’ theorie van Mitchell et al. (1997) ondersteunend. Bijzonder is dat 
vakbonden in de discussie ontbreken, terwijl zij wél een belangrijk stakeholder zijn (Jones, 1995; 
Telgen et al., 2007; Thomson & Jackson, 2007; Van Weele, 2010). Een actievere houding van 
vakbonden kan ontegenzeggelijk bijdragen aan een duurzamer gemeentelijk inkoopbeleid. 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
De conclusies uit hoofdstuk 5.1 impliceren dat wet- en regelgeving evenals landelijke en lokale  
politici van doorslaggevende betekenis zijn voor de ontwikkeling van duurzaam inkopen in 
gemeenten. Landelijke en lokale bestuurders zijn dus aan zet om organisatie-breed duurzaam 
inkopen door gemeenten een impuls te geven; niet slechts de grote inkooptrajecten duurzaam 
aanbesteden en monitoren, maar ook de kleinere onderhandse inkooptrajecten. Het standaard 
volgen van wet- en regelgeving (rechtmatigheid) maakt dan plaats voor aansluiten van inkoopbeleid 
op de doelen van de gemeente (doelmatigheid), zoals de klimaatneutrale stad. 
 
Bij het (duurzaam) inkopen door overheden kan de stap van rechtmatigheid naar doelmatigheid 
versneld worden gezet. In hoofdstuk 5.1 wordt geconcludeerd dat de combinatie wetgeving 
(vigerende Aanbestedingswet) en politiek (ambitieus College, ambitieuze Raad) in het externe 
krachtenveld de meeste druk uitoefent op de ontwikkeling en uiteindelijk resultaat van duurzaam 
inkopen door overheden. Deze twee aspecten (zowel factor als stakeholder) kunnen hun invloed 
meer laten gelden door in een dynamischer interactie met de wetgever én de buitenwereld te wijzen 
op best practices: ‘evidence based’. 
 
Wetgeving loopt logischerwijs achter op maatschappelijke en technologische ontwikkelingen, maar 
ook de politieke omarming van nieuwe wetten kost tijd. De huidige Aanbestedingswet 2012 is 
immers in 2016 pas door ons parlement bekrachtigd en daarmee eigenlijk al direct verouderd. Die 
achterstand is mogelijk te verkleinen door toevoeging van een ‘evidence based addendum’: indien 
een overheidsinstantie goede resultaten bereikt met vernieuwende processen en procedures 
rondom (inkoop)behoeftestelling en duurzaam inkopen vernieuwt, dan moet wetgeving snel kunnen 
worden uitgebreid. Nieuwe vormen van (of stadia in) inkoop en aanbesteden zoals Best Value 
Procurement, circulair inkopen en marktconsultatie, door o.a. Rijkswaterstaat succesvol gehanteerd, 
zijn hiervan een goed voorbeeld. 
 
Ook de steevast gehanteerde duurzame inkoopcriteria per productgroep, de ‘PIANOo richtlijnen’, 
kunnen ‘evidence based’ meebewegen met maatschappelijke en technologische ontwikkelingen. Zij 
blijven daarmee up-to-date om ‘green public procurement’ optimaal te ondersteunen. De door 
PIANOo gestarte kennisuitwisseling omtrent circulair inkopen is een goed voorbeeld van een 
dergelijk dynamische aanpak. Wat evenzeer helpt is een permanente verbetering en aanpassing van 
het ‘VNG format voor inkoop- en aanbestedingsbeleid’, dat uit 2011 stamt en verouderd is, maar wél 
voor veel gemeenten als basis wordt gehanteerd bij het ontwikkelen van (duurzaam) inkoopbeleid. 
 
Gemeenten kunnen positieve ontwikkelingen maar ook leerpunten van de drie casus organisaties 
gebruiken om hun eigen duurzame doelen vast te stellen en te vertalen in concrete stappen. De 
omgeving, vaak gezien als ongewenst drukmiddel, kan participeren in en bijdragen aan de realisatie 
van doelen. Realiteit is echter dat algemeen gemeentelijk beleid (ruimtelijke ordening, WMO, Zorg) 
wél de aandacht krijgt van de omgeving, maar dat (duurzaam) inkoopbeleid niet op een vergelijkbare 
interesse mag rekenen. De resultaten uit dit onderzoek staan daarmee haaks op de conclusies van 
Keulemans & van der Walle (2017), die aantonen dat EU burgers wel degelijk een mening hebben 
over duurzaam inkopen door hun overheid. 
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De mate van aandacht voor stakeholders, door Mitchell et al. (1997) ‘salience’ genoemd, heeft veel 
te maken met relevantie van duurzaam inkoopbeleid voor de omgeving. Er valt te beargumenteren 
dat hoe transparanter de gemeente is, hoe meer externe druk zij toelaat. Dit hoeft niet negatief te 
zijn, want interactie met stakeholders leidt tot wederzijds begrip en zorgt voor draagvlak voor 
duurzaam beleid. Gemeenten kunnen inventarisatie en duiding van extern krachtenveld uit dit 
onderzoek gebruiken om anticiperend beleid te ontwikkelen. Dat lijkt de beste aanbeveling in een 
wereld, waarin technologie een grote mate van transparantie, ook in de public sector, afdwingt. 
 
5.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
Dit onderzoek is uitgevoerd onder slechts drie middelgrote gemeenten en dat aantal is te beperkt 
voor algemene conclusies over de invloed van het extern krachtenveld op de mate van duurzaam 
inkopen in gemeenten. Ook het aantal respondenten binnen en buiten de gemeentelijke organisatie 
geeft, ondanks een representatief aantal, restricties bij het generaliseren van onderzoeksresultaten. 
De verwachting is dat onderzoek onder de tien Nederlandse gemeenten van deze omvang (150.000 - 
200.000 inwoners) toch een, in het algemeen, vergelijkbare situatie oplevert. 
 
Mogelijk kwantitatief vervolgonderzoek kan zich baseren op de inventarisatie van het extern 
krachtenveld met de onderscheiden factoren en stakeholders. Nieuw onderzoek kan worden gericht 
op alle 380 gemeenten om omvang, relatie en belang van externe factoren en stakeholders op de 
ontwikkeling van duurzaam inkopen in kaart brengen. 
 
Tevens is vervolgonderzoek nuttig naar de inkoopprojecten, die nu onder de radar blijven. Wat zijn 
‘drivers’ en ‘barriers’, die ervoor zorgen dat op dat niveau structureel duurzaam wordt ingekocht? 
Wat moet daarin veranderen? Wat zijn factoren en stakeholders, die dat structureel andere 
inkoopgedrag wél teweeg kunnen brengen? 
 
Tenslotte gebeurt veel omtrent duurzaam inkopen binnen de Europese Unie. Tot nu toe is gesproken 
over de impact van de onderzoeksresultaten op andere Nederlandse gemeenten. Een pan-Europese 
studie naar de invloed van het extern krachtenveld op de mate van duurzaam inkopen in de diverse 
Europese landen is aan te bevelen om voortgang en resultaten van duurzaam inkopen binnen Europa 
te monitoren. De resultaten uit een dergelijke studie kunnen worden gebruikt voor aanscherpingen 
in het “EU Buying Green Handbook”. 
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Bijlage 1. Interviewschema respondenten casusorganisatie 
 
1. Algemeen 
- Voorstelronde 
- Doel onderzoek: invloed van extern krachtenveld op duurzaam inkoopbeleid gemeente 
- Functie geïnterviewde en positie in organisatie 
 
2. Het duurzaam inkoopbeleid 
- Wat zijn de hoofdpunten en de belangrijkste doelen van het duurzaam inkoopbeleid binnen 
uw gemeente? 
- Hoe is dat beleid van de gemeente tot stand gekomen? Op wiens initiatief is het duurzaam 
inkoopbeleid opgesteld en wie waren verder betrokken? 
- Tot welke resultaten heeft dat beleid geleid, welke resultaten worden geboekt en wat zijn de 
belangrijkste redenen daarvoor? 
- Kunt u op voorhand externe partijen, buiten de gemeentelijke organisatie, noemen die 
invloed hebben gehad op de inhoud van het duurzaam inkoopbeleid? Zijn er ook externe 
partijen geweest met invloed op de uitvoering van het duurzaam inkoopbeleid? 
- Wordt het duurzaam inkoopbeleid regelmatig geëvalueerd en bijgesteld en wie zijn daarbij 
betrokken? 
 
3. Het externe krachtenveld 
Nu gaan we dieper in op enkele specifieke projecten waarbij duurzaam inkoopbeleid een belangrijke 
rol speelde. En we gaan het hebben over factoren van buiten de organisatie die invloed hebben 
gehad op het duurzaam inkoopbeleid en de manier waarop dat beleid is vertaald in deze specifieke 
projecten. 
- Tot welke uitwerking in concrete projecten heeft het duurzaam inkoopbeleid geleid? Bent u 
bekend met een aantal van deze projecten, welke zijn dat? 
 
3a. Wettelijke druk 
- In welke mate heeft u druk vanuit de wetgeving op de projecten ervaren?  
- Op welke manier(en) werd deze wettelijk druk uitgevoerd? Waar bleek dat uit en welke 
gevolgen heeft die druk gehad? 
- Door wie werd deze druk uitgevoerd en op wie werd deze druk uitgevoerd? 
 
3b. Politieke druk 
- Wat was de rol van de politiek in deze projecten, zowel op de inhoud als de uitvoering van 
het duurzame inkoopbeleid? 
- Zijn er partijen of leden binnen de gemeenteraad die in het bijzonder hun invloed hebben 
uitgeoefend op het duurzame inkoopbeleid? Kunt u hiervan voorbeelden geven? 
- Hebben financiële aspecten een rol gespeeld bij dit project en zo ja, welke? 
 
3c. Druk vanuit marktpartijen 
- In welke hebben leveranciers druk uitgeoefend op het duurzame inkoopbeleid en 
bijbehorende projecten van de gemeente?  
- Waaruit bleek die druk en hoe effectief is die druk geweest? 
- Hebben leveranciers gedreigd met juridische stappen, met media aandacht of met andere 
middelen om invloed uit te oefen op de betreffende projecten van de gemeente? 
- Zijn er branche- of sectororganisaties geweest die druk hebben uitgeoefend op het duurzaam 
inkoopbeleid van de gemeente? Zo ja, waaruit bestond die druk, welke invloed ging daarvan 
uit? 
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3d. Sociale en economische druk 
- Is er sprake geweest van sociale en economische druk door externe partijen op de opzet en 
uitvoering van het duurzaam inkoopbeleid? Door wie en met welk effect? 
- In welke mate en/of op welke wijze zijn andere overheden bij de projecten betrokken  
- geweest? 
- Is er invloed gewest van platformen/MVO Nederland en/of van keurmerkinstituten? Zo ja, 
welke invloed ging daarvan uit? 
- Zijn maatschappelijke en/of andere organisaties bij de projecten betrokkenen geweest? 
 
3e. Maatschappelijke druk 
- Zijn er groepen burgers (belangengroepen) geweest die invloed hebben willen uitoefen op 
het duurzame inkoopbeleid? Zo ja, waar bleek deze druk uit en hoe effectief was die druk? 
Op welke manier(en) werd die druk ingezet? 
- Hoe hebben de (lokale) media op deze projecten gereageerd en wat waren eventuele 
gevolgen? Was er veel media aandacht en had dat invloed op interne partijen? 
 
Afrondend 
- Zijn er nog andere externe factoren die invloed hebben gehad op het duurzame 
inkoopbeleid? 
- Door welke omstandigheden/actoren/factoren zijn de projecten geslaagd/niet geslaagd? 
Welke factoren zijn doorslaggevend? Hoe ligt de verhouding tussen de invloed van interne en 
externe partijen? 
 
Alles overziend: welke type actor oefende volgens u de meeste druk uit in dit project en vanuit welke 
argumentatie? Hoe verklaart u dat? 
 
Afsluiting: respondent bedanken en volgende stappen aangeven: interview uitwerken aan de hand 
van geluidsopnamen/aantekeningen en ter controle terugsturen. Bij onvolkomenheden of verkeerde 
interpretaties, wordt de tekst aangepast. 
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Bijlage 2. Interviewschema respondenten extern krachtenveld 
 
1. Algemeen 
- Voorstelronde 
- Doel onderzoek: invloed van extern krachtenveld op duurzaam inkoopbeleid gemeente 
- Functie geïnterviewde en positie in organisatie 
 
2. Het duurzaam inkoopbeleid 
- Bent u bekend met het duurzaam inkoopbeleid van gemeente x? 
- Hoe bent u betrokken bij de totstandkoming van dat beleid? 
- Met wie binnen de gemeente heeft u contact hierover gehad en hoe structureel is dit? 
- Hoe beoordeelt u de resultaten van het duurzaam beleid van gemeente x en wat zijn de 
belangrijkste redenen daarvoor? 
- Kunt u op voorhand externe partijen, buiten de gemeentelijke organisatie, noemen die 
invloed hebben gehad op de inhoud van het duurzaam inkoopbeleid? Zijn er ook externe 
partijen geweest met invloed op de uitvoering van het duurzaam inkoopbeleid? 
- Bent u betrokken bij evaluatie en/of herijking van het duurzaam inkoopbeleid van gemeente 
x en/of andere overheden zoals gemeenten? 
- Bij welke andere overheden bent u betrokken rond dit thema en op welke wijze? 
 
3. Het externe krachtenveld 
Nu gaan we dieper in op enkele specifieke projecten waarbij duurzaam inkoopbeleid een belangrijke 
rol speelde. En we gaan het hebben over factoren van buiten de gemeente, die invloed hebben 
gehad op het duurzaam inkoopbeleid en de manier waarop dat beleid is vertaald in deze specifieke 
projecten. 
- Bent u bekend met concrete projecten binnen het duurzaam inkoopbeleid van gemeente x, 
welke zijn dat en hoe bent u betrokken? 
 
3a. Wettelijke druk 
- In welke mate heeft wetgeving invloed gehad op die projecten?  
- Op welke manier(en) is deze invloed uitgeoefend en welke gevolgen heeft die druk gehad? 
- Door wie werd deze druk uitgevoerd en op wie werd deze druk uitgevoerd? 
 
3b. Politieke druk 
- Wat was naar uw mening de rol van de politiek in deze projecten, zowel op de inhoud als de 
uitvoering van het projecten? 
- Zijn er partijen of gemeenteraadsleden die in het bijzonder hun invloed hebben uitgeoefend 
op het duurzame inkoopbeleid? Kunt u hiervan voorbeelden geven? 
- Hebben financiële aspecten een rol gespeeld bij dit project en zo ja, welke? 
 
3c. Druk vanuit marktpartijen 
- Bent u bekend met druk vanuit leveranciers op het duurzame inkoopbeleid en bijbehorende 
projecten van de gemeente?  
- Waaruit bleek die druk en hoe effectief is die druk geweest naar uw inschatting? 
- Hebben leveranciers, voor zover u bekend, gedreigd hebben met juridische stappen, met 
media aandacht of met andere middelen om invloed uit te oefen op die projecten van de 
gemeente? Zo ja, welke en op welke wijze? 
- Zijn er branche- of sectororganisaties geweest die druk hebben uitgeoefend op het duurzaam 
inkoopbeleid van de gemeente? Zo ja, waaruit bestond die druk, welke invloed ging daarvan 
uit? 
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3d. Sociale en economische druk 
- Bent u op de hoogte van sociale en economische druk door externe partijen op de opzet en 
uitvoering van de projecten? Door wie en met welk effect? 
- In welke mate en op welke wijze zijn andere overheden bij de projecten betrokken geweest? 
- Is er invloed geweest van platformen/MVO Nederland en/of van keurmerkinstituten? Zo ja, 
welke invloed ging daarvan uit? 
- Zijn maatschappelijke en/of andere organisaties bij de projecten betrokkenen geweest? 
 
3e. Maatschappelijke druk 
- Zijn er groepen burgers (belangengroepen) geweest die invloed hebben willen uitoefen op de 
projecten? Zo ja, waar bleek deze druk uit en hoe effectief was die druk? Op welke wijze 
werd die druk ingezet? 
- Werkt u samen met belangengroepen; zo ja, op welke wijze; zo niet, waarom niet? 
- Hoe hebben de (lokale) media op deze projecten gereageerd en wat waren eventuele 
gevolgen? Was er veel media aandacht en hoe had dat invloed op de gemeente? 
 
Afrondend (interactie en samenwerking) 
- Zijn er nog andere externe actoren en/of factoren die invloed hebben gehad op het 
duurzame inkoopbeleid en projecten daarbinnen? 
- Heeft u met de andere betrokken actoren contact gehad en zo ja, op welke wijze? Zo niet, 
waarom niet? 
- Heeft u uw doelstellingen kunnen bereiken en hoe verklaar u dat? 
- Welke factoren zijn daarbij doorslaggevend? Hoe ligt volgens u de verhouding tussen de 
invloed van interne en externe partijen? 
 
Alles overziend: welke type actor oefende volgens u de meeste druk uit in de besproken projecten en 
vanuit welke argumentatie? Hoe verklaart u dat? 
 
Afsluiting: respondent bedanken en volgende stappen aangeven: interview uitwerken aan de hand 
van geluidsopnamen/aantekeningen en ter controle terugsturen. Bij onvolkomenheden of verkeerde 
interpretaties, wordt de tekst aangepast. 
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Bijlage 3. Samenvatting analyse inkoopdossiers 
 
 
ANALYSE INKOOPDOSSIERS Mobiliteit Mobiliteit Facilities Facilities Facilities Facilities Facilities Facilities Zorg GWW
Wagenpark (2015) Wagenpark (2015)
Warmedranken 
automaten (2014)
Warmedranken 
automaten (2015)
Energie (2015)
Food/Non-food 
(2014)
Catering (2014) Schoonmaak (2017) WMO-Vervoer (2016)
Digitalisering 
Bouwarchief (2017)
Pre-inkoopfase (behoeftestelling en uitvraag)
- mate innovativiteit uitvraag (BVP, marktconsultatie, ...) standaard 
(raamovereenkomst 
met minicompetitie)
standaard 
(raamovereenkomst 
met minicompetitie)
standaard standaard standaard, veiling standaard standaard BVP; reden is breken 
met slechte kwaliteit 
in verleden; betere 
samenwerking met 
leverancier op SROI 
en voorkoming 
prijsdumping
standaard, 
voorafgegaan door 
marktconsultatie
BVP; reden was 
weinig eigen 
expertise, beter 
leverancierselectie en 
contractmanagement
- belang duurzame criteria en herkomst criteria EMVI; Knock out 
criterium overleggen 
MVO beleid van 
organisatie; keuze 
voor eerst elektrisch, 
dan hybride dan 
diesel; Euro normen 
en milieuprestaties 
PIANOo document 
"Milieucriteria voor 
maatschappelijk 
verantwoord inkopen 
dienstauto's"
PIANOo richtlijnen 
voor productgroep; 
Social return; 
beperken afval; 
afbreekbare bekers; 
certificaten Max 
Havelaar, Rainforest 
Alliance of UTZ
PIANOo richtlijnen 
voor productgroep; 
duurzaamheidseisen 
automaten; EMVI; 
Social return; 
beperken restafval; 
afbreekbare bekers; 
ingrediënten Faitrade 
of gelijkwaardig;
Geen duurzame 
criteria, gunning op 
laagste prijs, geen 
EMVI, geen SROI; wel 
overwogen, niet 
opgenomen
EMVI; Social return; 
voorkeur regionale 
leveranciers
PIANOo richtlijnen 
aangevuld met eigen 
eisen; EMVI; Fiartrade 
producten; Social 
Return; beperking 
milieubeslating 
bedrijfsproces en 
ISO14001 of EMAS 
certificaat
EMVI; Milieueisen 
schoonmaak 
(PIANOo); groei naar 
40% Social Return 
(want in productgroep 
goed invulbaar)
EMVI; gunnen op 
waarde (= fictieve 
korting inschrijfprijs), 
afhankelijk van score 
op o.a. emissienorm 
en percentage 
duurzame(re) 
vervoersmiddelen; 
eisen social return
Sterke eis (40% van de 
aanneemsom) voor 
inschakeling van 
mensen met afstand 
tot arbeidsmarkt 
(SROI), kwalitatieve 
eisen en EMVI
- invloed politiek, wethouder/raadsleden/landelijk geen geen geen Eur. Aanbestedingen 
worden altijd voor 
akkoord voorgelegd 
aan wethouder
geen Eur. Aanbestedingen 
worden altijd voor 
akkoord voorgelegd 
aan wethouder
geen Eur. Aanbesteding 
besproken in 
Inkoopboard, waarin 
wethouder zitting 
heeft
Samenwerkende 
gemeenten; aandacht 
vanuit College en 
commissies voor 
wervingstrategie, niet 
omtrent duurzame 
criteria (gelijk niveau 
als bestaand systeem) 
geen
- contacten met externe partijen, wie en op welke wijze Informatie inwinning 
bij vijf partijen (type 
marktconsultatie)
geen geen Via een vorm van 
marktconsultatie 
informatie ophalen bij 
huidige leverancier en 
concurrenten
Contact met andere 
gemeenten binnen 
collectief over 
(duurzame) selectie- 
en gunningcriteria
Brede informatie 
uitvraag bij 
marktpartijen
geen Ondersteuning vanuit 
ingehuurd extern 
adviesburo; 
Interactieve BVP 
informatiesessie voor 
potentiële 
leveranciers
Marktconsultatie 
voorafgaand aan 
tender; aandacht 
voor timing migratie 
naar duurzame(re) 
voertuigen en 
arbeidscontracten 
chauffeurs 
geen
Inkoopfase (interactie markt, selectie)
- vragen omtrent duurzaamheid in Nota van Inlichtingen geen Verzoek tot verlaging 
emissie eis en eis CO2 
uitstoot
Verdiepingsvragen 
t.a.v. certificeringen
Verdiepingsvragen 
t.a.v. certificeringen
Vragen over 
verduurzaming 
energie 
inkoopbehoefte
Vragen over milieu 
effecten kleinschalige 
distributie; 
veriepingsvragen 
t.a.v. Social Return
Verdiepingsvragen 
t.a.v.eisen  Social 
Return, certificering 
14001 en eisen t.a.v. 
biologisch 
assortiment (PIANOo)
Verdiepingsvragen 
n.a.v. eis social 
Return
Verdiepingsvragen 
aantal laadpunten en 
aantal beschikbare 
elektrische voertuigen
Verdiepingsvragen 
over SROI, m.n. inzet 
uit gemeente/regio en 
specificatie 
doelgroepen
- aanpassing duurzame criteria a.g.v. vragen geen Emissie eis verlaagd; 
CO2 eis niet
geen geen Niet ingewilligd Niet ingewilligd geen geen Norm max. inzet van 
30% voor elektrische 
voertuigen vervallen 
door te kleine 
capaciteitsuitvraag en 
niet beschikbaar zijn 
van elektrische busjes
Geen
- overige beinvloeding, wie en op welke wijze geen geen geen geen; wordt alleen 
toegestaan via NvI
Kernteam heeft 
overlegd met 
projectgroep 
samenwerkende 
overheden en criteria 
niet aangepast
geen geen geen Brief vanuit branche 
organisatie KNV over 
procedure en criteria 
(m.n. prijsaspecten); 
geen aanpassingen in 
bestek doorgevoerd
Vorige leverancier 
heeft sterk gelobbyd 
voor vervolgopdracht; 
waarde nu is dermate 
hoog dat moet 
worden aanbesteed 
Post-inkoopfase (gunning en contractmanagement)
- reacties wetgever/ministerie geen geen geen geen Toelichting op 
aanbesteding door 
memo ri. College, 
n.a.v. vragen politici 
uit andere gemeenten 
binnen collectief
geen geen geen geen geen
- reacties politiek, wie en op welke wijze geen; politiek stuurt 
op zoveel mogelijk 
milieuvriendelijk 
inkopen
geen geen geen Reactie van politici uit 
andere gemeenten; 
hierop memo 
opgesteld
geen geen geen geen (beslissing 
gunning op College 
niveau)
Procedure loopt nog
- reacties marktpartijen, wie en op welke wijze bij zowel raamovk als 
minicompetitie 
contact met 
leveranciers over CO2 
neutraal en elektrisch 
vervoer
Evaluatiegesprek 
geselecteerde 
leverancier (duurzaam 
geen onderwerp)
geen Gesprek met vorige 
leverancier; met 
nieuwe leverancier 
overleg over circulaire 
bekers; gesprekken 
stukgelopen
geen geen geen Rechtzaak met 
afgewezen gegadigde 
over procedurele 
issues
Geen reactie op 
duurzame critera 
(max score); reactie 
op afwezigheid lokale 
en MKB bedrijven
Procedure loopt nog
- reacties Ngo's en keurmerkinstituten, op welke wijze Slechte score rapport 
Natuur & Milieu door 
ontbreken duurzame 
inkoopcriteria in 
tender voor raam 
ovk; deze zijn wel 
meegenomen in de 
minicompetitie
Niet opgenomen in 
rapport Natuur & 
Milieu
geen  geen Relatief goede score 
in SOMO/Greenpeace 
rapport over elektra 
inkoop NL gemeenten
geen CLM/Greenpeace 
rapport over catering
geen Voorafgaand is 
rapport Natuur & 
Milieu bestudeerd 
voor bepalen te 
hanteren eisen in 
aanbesteding
Procedure loopt nog
- reacties media, wie en op welke wijze geen geen geen geen Landelijke / regionale 
media aandacht
geen geen geen Zelf actief richting 
lokale media
Procedure loopt nog
- reacties belangengroepen geen geen geen geen geen geen geen Intensief contact met 
WMO klantbordgroep 
(raden) vanuit diverse 
gemeenten; vanaf 
wervingstrategie 
betrokken bij eisen, 
procedure en gunning
Procedure loopt nog
 
Eindconclusies Rapport Natuur & 
Milieu zorgt voor 
opnieuw bekijken 
duurzame criteria in 
toekomstige tenders, 
nadruk op 
minicompetitie en 
betere communicatie
Als gevolg van vraag 
cq. verzoek in de NvI 
is de CO2 emissie eis 
verlaagd
Duurzame criteria zijn 
niet of nauwelijks 
bediscussieerd, intern 
noch extern; geen 
aanscherping in 
toekomstige 
aanbestedingen
Duurzame criteria 
worden in markt 
geaccepteerd; stap 
naar circulaire bekers 
wordt na gunning in 
gang gezet, maar niet 
gehonoreerd
SOMO/Greenpeace 
rapport leidt niet tot 
aanscherping 
duurzame criteria in 
toekomstige 
aanbestedingen en/of 
overall inkoopbeleid
Na contractering 
succesvol toevoegen 
assortiment van 
regionale leveranciers
Er is o.b.v. duurzame 
criteria ingekocht; 
geen aanscherping 
hiervan in 
toekomstige 
aanbestedingen
BVP uitvraag breekt 
met standaard inkoop 
uit het verleden; doel 
is betere kwaliteit; 
duidelijk statement 
naar markt omtrent 
Social Return leidt 
niet tot afwijzing
Meer stimuleren van 
lokale kleinere (MKB) 
bedrijven niet gelukt; 
leerpunt toekomstige 
aanbestedingen 
Sterke lobby vanuit 
SW bedrijven; door 
BVP is getracht balans 
te houden tussen 
gelijk speelveld, SROI 
en kostenplafond
